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“Lo sport ha il potere di cambiare il mondo,  
unire la gente…  
Parla una lingua che tutti conoscono” 
 
Nelson Mandela 
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INTRODUZIONE 
 
Lo sport in Italia e nel mondo rappresenta un elemento caratterizzante nella vita 
dell‟uomo e coinvolge un elevato numero di persone che si cimentano nelle più 
svariate discipline sportive. Sono particolarmente interessata al fenomeno sportivo, 
in particolare al mondo del volley, dato che lo pratico ormai da 18 anni, anche a 
titolo professionistico. Ho cercato quindi di coniugare la mia grande passione e i 
miei studi. Nasce così l‟idea di una tesi sul marketing sportivo. La finalità di questa 
tesi è quella di sviluppare e rafforzare il concetto che lo sport, oltre ad essere 
un‟attività con funzioni sociali, è sempre più una nuova forma di business. Le 
società sportive infatti sono una realtà in continua crescita, sia dal punto di vista 
quantitativo che da quello qualitativo. Ciò spinge le stesse ad evolversi a tal punto 
da divenire vere e proprie aziende, che hanno la necessità di trovare risorse da 
destinare alla gestione dei processi di comunicazione, per aumentare la propria 
notorietà e conoscenza sul mercato. 
Nel primo capitolo andremo ad effettuare un inquadramento del fenomeno sportivo, 
riportando i dati relativi alle discipline più praticate in Italia sulla base del numero 
di tesserati e delle società sportive presenti su tutto il nostro territorio. Poi 
analizzeremo il business sportivo, cioè il giro d‟affari che ruota intorno allo sport, 
sia dilettantistico che professionistico, e l‟impatto economico e sociale che lo sport 
ha sul nostro Paese. Ci soffermeremo dunque sulla gestione di una società sportiva 
professionistica, smembrandola nelle varie aree business coinvolte, ed analizzeremo 
la domanda e l‟offerta sportiva presente nel nostro Paese. 
Nel secondo capitolo descriveremo il ruolo e l‟importanza che le attività di 
marketing e comunicazione rivestono all‟interno di una società sportiva. Vedremo 
infatti come si gestiscono le leve del marketing sportivo e come può essere svolta 
un‟attività di pianificazione, nelle sue varie fasi (analitica, strategica ed operativa), 
in relazione ai vari pubblici che l‟impresa sportiva si trova di fronte. Tutto ciò non 
potrà prescindere inoltre da un‟attenta gestione del nome, del brand e 
dell‟immagine di una società sportiva, data l‟importanza che oggi più che mai 
assume l‟aspetto della comunicazione. 
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Nel terzo capitolo, dopo un‟iniziale definizione delle sponsorizzazioni, con 
illustrazione di vantaggi e svantaggi ed inquadramento giuridico-fiscale del 
fenomeno, si colloca lo stesso all‟interno del processo di comunicazione di una 
società sportiva. Si passa poi alla definizione di come si sviluppa un piano di 
sponsorship e alla classificazione dei principali tipi di sponsor sportivi. 
Nel quarto capitolo ho portato l‟esempio della gestione marketing di una società di 
pallavolo femminile di serie A1: la LIU·JO Volley Modena. Ho analizzato le 
iniziative che sono state intraprese dalla società ed ho inserito un focus sul main 
sponsor: LIU·JO. Si tratta infatti di un‟azienda che ha deciso di sponsorizzare una 
squadra in maniera “non convenzionale”. Infine ho realizzato una ricerca, 
intervistando una parte dei  tifosi, per avere delle indicazioni riguardo un‟iniziativa 
che la società vorrebbe intraprendere nel prossimo futuro, lo sviluppo di una App 
dedicata alla squadra. 
L‟obiettivo del presente lavoro è dunque quello di delineare il ruolo che le attività 
di marketing rivestono nello sviluppo dello sport in ottica business. In particolare il 
fine è quello di evidenziare come, investire nella pallavolo (ma in generale nello 
sport), possa rappresentare per un‟impresa una scelta intelligente e moderna, 
alternativa alla pubblicità tradizionale e in grado di garantire un ritorno economico 
di grande rilievo. 
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 1. IL FENOMENO SPORTIVO 
 
 
Nessuno oggi può mettere in dubbio che lo sport sia diventato un vero e proprio 
business, trasformandosi da semplice intrattenimento a “industria del tempo libero”. 
Il fenomeno sportivo oggi rappresenta una delle maggiori realtà nei paesi di tutto il 
mondo e stimola passioni, attenzioni, viaggi, affari e interessi economici. È 
possibile tracciare un quadro di come lo sport sia radicato nella società sotto i 
molteplici aspetti che lo caratterizzano: la sua capillarità, in termini di punti di 
offerta di società sportive e organizzazioni territoriali, di numero di praticanti, di 
disponibilità di spazi di attività; il suo impatto economico, in termini di PIL, di 
investimenti, di posti di lavoro; il suo valore sociale, educativo, formativo e 
salutistico. Questo vale anche per la nostra società, dove lo sport coinvolge una 
quantità di soggetti (spettatori, tifosi, club, atleti, sponsor, ecc.) tale che risulta 
difficile pensare che esista qualcuno che non vi sia legato in qualche modo. 
L‟analisi più dettagliata di questi aspetti porta alle seguenti riflessioni1: 
1. La capillarità dello sport in Italia non è un concetto astratto ma 
assolutamente misurabile. Se ragioniamo anche solo dei punti di offerta (le 
società sportive di FSN, DSA e EPS
2
) e dei punti di organizzazione 
territoriali (del CONI, delle Federazioni Sportive, delle Discipline 
Associate, degli EPS) si contano quasi 100.000 punti dislocati sul territorio. 
Siamo quindi di fronte a una delle più ramificate e ampie reti di strutture di 
servizio: un punto sportivo ogni 604 abitanti, superiore alla rete delle 
tabaccherie e di gran lunga superiore al sistema finanziario, scolastico, 
sanitario. E‟ inoltre utile focalizzare alcuni aspetti quantitativi:  
- la pratica di attività sportive (agonistiche, amatoriali) o fisiche da 
parte di circa 35 milioni di italiani;  
- l‟esistenza di uno spazio elementare sportivo ogni 379 abitanti;  
- più di 70.000 associazioni sportive affiliate ad una delle Federazioni 
Sportive Nazionali/Discipline Sportive Associate riferenti al CONI. 
                                                             
1 TANGOS, GdL Statistiche (Area Sport e Società) maggio 2012. 
2
 Con queste sigle si intendono rispettivamente le Federazioni Sportive Nazionali, le Discipline 
Sportive Associate e gli Enti di Promozione Sportiva. 
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- una tiratura media giornaliera di 1.120.000 copie di giornali sportivi 
(pari al 12-13% del totale della tiratura nazionale)
 3
;  
- 1347 ore di trasmissione di programmi televisivi sportivi sulle prime 
tre reti nazionali della Rai, 753 sulle reti Mediaset e 150 su La7
4
;  
- 141.722 spettacoli sportivi dal vivo, ai quali hanno partecipato 
27.539.049 spettatori paganti, per un volume di affari pari a 2.032 
milioni di euro
5
.  
2. La capillarità dello sport si manifesta in modo pervasivo anche per aspetti 
immateriali. Infatti, non può sfuggire l‟impatto dello sport:  
- nella sfera valoriale e dell‟etica: i sondaggi realizzati sulla 
popolazione italiana, presso le società sportive, tra i soggetti 
intermedi dell‟organizzazione, etc., indicano con chiarezza i 
principali aspetti valoriali che lo sport genera: spirito di squadra, 
disciplina, rispetto delle regole;  
- nella sfera educativa e pedagogica: nell‟ultimo ventennio lo sport ha 
rappresentato e rappresenta per le nuove generazioni, con la famiglia 
e la scuola, il terzo pilastro educativo. Il 66,5% dei ragazzi tra gli 11 
e i 14 anni pratica una disciplina sportiva
6
 e la capacità di 
trasmissione di principi e di etica rappresenta un valore aggiunto che 
nessuno può disconoscere;  
- nella sfera della formazione: corsi finanziati dalle Regioni, corsi di 
laurea, master, l‟attività professionalizzante della Scuola dello Sport, 
sono altrettanti segmenti d‟offerta formativa, culturale, di potenziale 
inserimento nel mondo professionale. Questo consente 
l‟insegnamento ai futuri manager del lavoro di squadra, della 
gestione della sconfitta, della gestione del tempo, del superamento 
dei propri limiti, ecc., tutte doti oggi più che mai essenziali nel 
mondo del lavoro. 
- nella sfera della salute e della prevenzione: le distorsioni generate 
dalle società opulente, i nuovi modelli di consumi alimentari, 
                                                             
3 Si ricordi che l‟Italia è uno dei Paesi con il maggior numero di testate giornalistiche esclusivamente 
sportive (Gazzetta dello Sport, Corriere dello Sport, Tuttosport, ecc.) 
4 Dati riferiti al 2010. 
5 Siae, 2010. 
6 Istat, 2011. 
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l‟ausilio delle tecnologie a “risparmio” di energia fisica, sono 
altrettanti motivi di preoccupazione e di impatto sulla spesa sanitaria 
sia nell‟immediato che nel lungo periodo. Il filtro “sanitario” offerto 
delle visite sportive per diversi milioni di ragazzi e ragazze è 
diventato, dopo la fine della leva obbligatoria e della medicina 
scolastica, l‟unico momento nel quale si procede ad una seria analisi 
epidemiologica della popolazione giovanile italiana sia maschile che 
femminile.  
- nella sfera relazionale: lo sport può essere inteso come mezzo di 
conoscenza di nuove persone e di sviluppo di legami amichevoli o 
professionali
7
. 
3. Lo sport è ovviamente anche economia e lavoro: oggi lo sport in Italia 
rappresenta l'1,6% del PIL, ha un giro d'affari di 25 miliardi di euro; mentre 
il valore della produzione, direttamente o indirettamente attivata dal mondo 
sportivo è più del doppio: 53,2 miliardi di euro. Esportiamo 1,8 miliardi di 
prodotti sportivi, con un saldo attivo con l'estero di 240 milioni di euro; 
mentre la spesa delle famiglie vale 22,1 miliardi. La stima delle entrate delle 
Pubbliche Amministrazioni attribuibili allo sport è, invece, di circa 5 
miliardi di euro
8
. 
4. Parlare dello sport significa parlare di volontariato: la vera leva 
organizzatrice del mondo sportivo risiede nel lavoro prestato in modo 
volontario da centinaia di migliaia di persone. L‟analisi condotta presso un 
campione di 11.000 associazioni sportive
9
 ci dice che in ciascuna di esse 
operano mediamente 10-12 volontari che prestano 5 ore di lavoro a 
settimana. In complesso, quindi, 225.000.000 di ore di volontariato, per un 
valore complessivo annuo quantificabile in 3,4 miliardi di euro di lavoro 
equivalente (posta un‟ora di lavoro pari a 15,00 euro). E‟ ovvio che questo è 
un elemento di forza del sistema, ma può diventare un suo elemento di 
debolezza. La crescente complessità della macchina sportiva, anche ai livelli 
dilettantistici, richiede oggi un bagaglio di conoscenze che non sempre 
                                                             
7 SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport. 
8 Fonte: Il libro bianco dello sport italiano, Coni , Roma 10/07/2012. 
9 Fonte: 1° Rapporto Sport e Società, Censis Servizi – CONI del Novembre 2008. 
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riesce ad essere soddisfatto all‟interno delle piccole società. Il tema della 
formazione dei quadri diventa quindi assolutamente fondamentale.  
5. Venendo agli aspetti critici e alle distorsioni che possono minare l‟etica ed 
il contenuto valoriale dello sport, si individuano tre aree ben definite:  
- lo sport è applicazione delle regole il doping è il suo avversario più 
accanito proprio perché altera un principio fondamentale dell‟etica 
sportiva: “vinca il migliore”;  
- la violenza agita dentro e fuori gli stadi è il secondo motivo di 
preoccupazione che lede il principio di rispetto degli avversari, altro 
fondamentale valore di chi fa e promuove sport;  
- la concentrazione di interessi economici che una parte dello sport-
spettacolo genera e attrae stona rispetto alla trama del volontariato che 
anima lo sport amatoriale, di base, dilettantistico, creando insieme 
disapprovazione ed impatti che si riversano anche su questi segmenti. 
6. Ulteriori elementi di rilievo riguardano:  
- un sistema scolastico che ancora non ha pienamente compreso la valenza 
sociale dello sport e che presenta lacune ed insufficienze 
nell‟impiantistica (ancor oggi una scuola su quattro non ha uno spazio 
adeguato destinato all‟attività motoria o sportiva) e nell‟accoglienza 
sportiva della disabilità, visto che quasi una palestra su cinque non 
risulta accessibile ai portatori di handicap
10
;  
- un ciclo di spesa degli enti locali declinante a volte in termini non 
strategici e prioritari (con paradossi quali l‟erogazione di contributi per 
eventi o gare inferiori ai 200€).  
7. La capacità dello sport di innervarsi nella società come veicolo di 
comunicazione è un fatto noto anche se a volte dimenticato. Oltre lo sport-
spettacolo solidaristico che richiama pubblico e audience esiste una capillare 
attività di promozione del sociale che gli organismi territoriali e le migliaia 
di società sportive pongono in essere. Sempre dal sondaggio sulle 11.000 
società risulta che 1 su 4 organizza attività scolastiche, 1 su 3 dà luogo a 
progetti di orientamento sportivo, 1 su 5 promuove lo sport come modello di 
integrazione e solidarietà e sempre 1 su 5 attiva agevolazioni per le 
                                                             
10 Dati riferiti all‟anno 2005. 
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categorie svantaggiate. In un bilancio, che non voglia limitarsi solo al conto 
economico ed allo stato patrimoniale, la rete di relazioni che lo sport genera 
con l‟obiettivo dell‟inclusione sociale e della cittadinanza è un patrimonio 
che va sostenuto, arricchito e valorizzato. 
 
1.1 LA PRATICA SPORTIVA IN ITALIA
11
 
Nel 2012, l‟attività sportiva promossa dalle 45 Federazioni Sportive Nazionali 
(Tabella 1) e dalle 19 Discipline Sportive Associate (Tabella 2) riconosciute dal 
Coni, coinvolge oltre 4 milioni e 600 mila atleti tesserati e può contare su oltre 74 
mila nuclei associativi, di cui 66 mila sono società sportive e 8 mila sono altri 
nuclei
12
. Gli operatori sportivi, che svolgono attività di supporto e sostegno alla 
pratica all‟interno delle organizzazioni societarie e federali, sono oltre 996 mila e 
ricoprono le cariche di dirigente, tecnico, ufficiale di gara e collaboratore a vario 
titolo. 
  
                                                             
11 Monitoraggio CONI-FSN-DSA - Coni Servizi SpA 2012. 
12 Si tratta di società in attesa di regolare affiliazione o di gruppi organizzati che promuovono forme 
particolari di attività sportiva e ricreativa. 
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Tabella 1: Lista delle Federazioni Sportive Nazionali (FSN) riconosciute dal CONI nel 2012 
FSN FEDERAZIONI SPORTIVE NAZIONALI 
AeCI Aero Club d'Italia 
FIDAL Federazione Italiana di Atletica Leggera 
ACI (CSAI) Automobile Club d'Italia 
FIBa Federazione Italiana Badminton 
FIBS Federazione Italiana Baseball Softball 
FIB  Federazione Italiana Bocce 
FIGC Federazione Italiana Giuoco Calcio 
FICK Federazione Italiana Canoa Kayak  
FIC Federazione Italiana Canottaggio 
FCI  Federazione Ciclistica Italiana 
FICr Federazione Italiana Cronometristi 
FIDS Federazione Italiana Danza Sportiva 
FIDASC Federazione Italiana Discipline Armi Sportive da Caccia 
FGI  Federazione Ginnastica d'Italia 
FIG Federazione Italiana Golf 
FIGH Federazione Italiana Giuoco Handball 
FIH Federazione Italiana Hockey 
FIHP Federazione Italiana Hockey e Pattinaggio 
FIJLKAM Federazione Italiana Judo Lotta Karate Arti Marziali 
FMSI  Federazione Medico Sportiva Italiana 
FMI Federazione Motociclistica Italiana 
FIM Federazione Italiana Motonautica 
FIN Federazione Italiana Nuoto 
FIP  Federazione Italiana Pallacanestro 
FIPAV Federazione Italiana Pallavolo 
FIPM Federazione Italiana Pentathlon Moderno 
FIPSAS Federazione Italiana Pesca Sportiva e Attività Subacquee 
FIPE  Federazione Italiana Pesistica 
FPI  Federazione Pugilistica Italiana 
FIR Federazione Italiana Rugby 
FIS Federazione Italiana Scherma 
FISW Federazione Italiana Sci Nautico e Wakeboard 
CIP Comitato Italiano Paralimpico 
FISE Federazione Italiana Sport Equestri 
FISG Federazione Italiana Sport del Ghiaccio 
FISI Federazione Italiana Sport Invernali 
FIGS Federazione Italiana Giuoco Squash 
FITA Federazione Italiana Taekwondo 
FIT Federazione Italiana Tennis 
FITET Federazione Italiana Tennistavolo 
FITARCO Federazione Italiana Tiro con l'Arco 
UITS Unione Italiana Tiro a Segno 
FITAV Federazione Italiana Tiro a Volo 
FITri Federazione Italiana Triathlon 
FIV Federazione Italiana Vela 
Fonte: Monitoraggio CONI-FSN-DSA - Coni Servizi SpA 2012 
15 
 
Tabella 2: Lista delle Discipline Sportive Associate (DSA) riconosciute dal CONI nel 2012 
DSA DISCIPLINE SPORTIVE ASSOCIATE 
FASI  Federazione Arrampicata Sportiva Italiana 
FIBIS  Federazione Italiana Biliardo Sportivo 
FISB Federazione Italiana Sport Bowling 
FIGB Federazione Italiana Gioco Bridge 
FICSF Federazione Italiana Canottaggio a Sedile Fisso 
FCrI Federazione Cricket Italiana 
FID  Federazione Italiana Dama 
FIDAF Federazione Italiana Di American Football 
FIGeST Federazione Italiana Giochi e Sport Tradizionali 
FIKBMS Federazione Italiana Kickboxing Muaty Thai, Savate e Shoot Boxe 
FISO  Federazione Italiana Sport Orientamento 
FIPT Federazione Italiana Palla Tamburello 
FIPAP Federazione Italiana Pallapugno 
FIRaft Federazione Italiana Rafting 
FSI Federazione Scacchistica Italiana 
FITDS Federazione Italiana Tiro Dinamico Sportivo 
FITETREC -ANTE  Federazione Italiana Turismo Equestre TREC-ANTE 
FITw Federazione Italiana Twirling 
FIWuK Federazione Italiana Wushu - Kung Fu 
Fonte: Monitoraggio CONI-FSN-DSA - Coni Servizi SpA 2012 
La crescita del movimento sportivo federale, nel 2012, ha interessato 
principalmente il numero di operatori sportivi (Tabella 3)
13
. Nuove figure 
dirigenziali e collaborazioni (+12,5%) sono nate per soddisfare le esigenze delle 
associazioni, per rilanciare e gestire al meglio l‟organizzazione dell‟attività sportiva 
legata all‟avvio dei progetti scuola e per sostenere il conseguente incremento della 
pratica giovanile e ludico-promozionale. La presenza di tecnici (+4,2%) e di 
ufficiali di gara (+1%) è anch‟essa aumentata, ma in misura più contenuta. La 
progressiva crescita del numero di atleti, rilevata negli ultimi anni, nel 2012 si è 
stabilizzata (+0,1%). Tra le principali cause, oltre alla crisi economica che si è 
manifestata in ritardo e in forma più lieve rispetto ad altre categorie di rilevazione, 
c‟è il mancato riconoscimento di nuove Discipline Sportive Associate che negli 
ultimi tre anni aveva supportato l‟incremento della diffusione della pratica sportiva. 
Il numero di società sportive presenti sul territorio, in concomitanza dell‟anno 
olimpico, si è consolidato (+0,4%) dopo la flessione rilevata l‟anno precedente. 
Soltanto la categoria dei dirigenti federali manifesta un calo (-4,9%). La gran parte 
delle federazioni ha attuato provvedimenti finalizzati al contenimento dei costi di 
                                                             
13 Monitoraggio CONI-FSN-DSA - Coni Servizi SpA 2012. 
16 
 
gestione e alla riduzione delle voci di spesa nei bilanci, in linea con il procedimento 
della “spending review” che ha caratterizzato tutto il 2012, diminuendo il numero di 
componenti dei Consigli e delle Commissioni Federali. Nel 2012, i livelli di crescita 
delle FSN-DSA hanno mantenuto il segno positivo grazie alla caparbietà con cui le 
federazioni hanno provato a coinvolgere le fasce di età più giovani, attraverso 
l‟organizzazione di progetti scolastici, e grazie alla capacità di intercettare quei 
segmenti di popolazione interessati ad adottare stili di vita salutari, attraverso 
l‟attuazione di programmi mirati a sviluppare l‟attività sportiva di base. 
Tabella 3: Prospetto riepilogativo di atleti tesserati, società e operatori sportivi in Italia nel 2012 (valori 
assoluti) e variazioni percentuali tra il 2011 e il 2012. 
CATEGORIE DI 
RILEVAZIONE 
FSN DSA FSN+DSA 
Var.% 
„11-„12 
Atleti tesserati 4.350.130 250.745 4.600.875 +0,1% 
Società sportive 61.988 4.513 66.501 +0,4% 
Altri nuclei 7.267 798 8.065 +5,0% 
Totale società sportive 
+ altri nuclei 
69.255 5.311 74.566 +0,8% 
Dirigenti societari 485.258 21.574 506.832 +12,5% 
Tecnici 234.331 9.026 243.357 +4,2% 
Ufficiali di gara 133.155 4.493 117.648 +1,0% 
Totale operatori 
sportivi 
832.744 35.093 867.837 +8,4% 
Dirigenti federali 15.832 1.905 17.737 -4,9% 
Altre figure 110.485 170 110.655 +10,6% 
Totale altri operatori 126.317 2.075 128.392 +8,1% 
Fonte: Monitoraggio CONI-FSN-DSA - Coni Servizi SpA 2012 
Nel tentativo di voler cumulare tutti insieme i 4.600.875 tesserati delle FSN e delle 
DSA, i quali posseggono un peso percentuale pari all‟8% dell‟intera popolazione 
italiana in età superiore ai tre anni, e tutti gli iscritti alle associazioni affiliate agli 
Enti di Promozione Sportiva (circa 7 milioni 613 mila praticanti
14
) compresa la 
parte residuale di sportivi che pratica in forma autonoma, si arriva a comporre la 
porzione di popolazione che l‟Istat classifica come “coloro che dichiarano di 
praticare sport con continuità”. 
                                                             
14 Fonte: Registro delle Società Sportive. 
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Nel 2012 in Italia, secondo le ultime stime diffuse dall‟Istat15, le persone di oltre 3 
anni che dichiarano di praticare uno o più sport nel tempo libero sono 18 milioni e 
284 mila (il 31,1% della popolazione nella stessa fascia di età). Tra questi il 21,9% 
(12 milioni 867 mila le persone) si dedica allo sport in modo continuativo e il 9,2 % 
(5 milioni 406 mila persone) in modo saltuario. Oltre a coloro che praticano sport ci 
sono circa 17 milioni e 156 mila italiani che nel proprio tempo libero fanno 
passeggiate di almeno 2 km, nuotano, vanno in bicicletta o svolgono altre forme di 
attività motoria (29,7% della popolazione). Nel 2012, gli italiani che dichiarano di 
condurre una vita sedentaria sono oltre 23 milioni e 32 mila, con un‟incidenza 
percentuale che, dal 39,8% registrato nel 2011, scende al 39,2%. Nel grafico qui 
sotto troviamo una rappresentazione di quanto appena detto. 
Grafico 1: La pratica sportiva in Italia nel 2012 
 
Fonte: Indagine multiscopo sulle famiglie “aspetti della vita quotidiana – Anno 2012”. I valori 
percentuali sono calcolati sulla popolazione residente in Italia di 3 anni e più 
È interessante osservare (Grafico 2) che la fascia di popolazione che vive in uno 
stato d‟inattività ha subito una contrazione del -1,1% (258 mila in meno rispetto al 
2011), lo stesso fenomeno è riscontrabile tra gli sportivi che praticano 
saltuariamente (-9,4%). Contemporaneamente, sono aumentate le percentuali 
d‟italiani che si dichiarano sportivi continuativi (52 mila in più) e di coloro che 
affermano di praticare solo qualche attività fisica nel loro tempo libero (946 mila in 
più).
16
 
                                                             
15 Fonte: Indagine multiscopo sulle famiglie “Aspetti della vita quotidiana – Anno 2012”. I valori 
percentuali sono calcolati sulla popolazione residente in Italia di 3 anni e più. 
16 Monitoraggio CONI-FSN-DSA - Coni Servizi SpA 2012. 
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Grafico 2: La pratica sportiva in Italia (valori assoluti e variazioni percentuali tra il 2011 e il 2012) 
 
Fonte: Monitoraggio CONI-FSN-DSA - Coni Servizi SpA 2012 
Anche nello sport, come in tanti altri ambiti della vita sociale, si riflettono le ampie 
differenze tra il Nord ed il Sud del Paese. I dati territoriali, tratti dall‟Indagine 
multiscopo 2012 e illustrati in Figura 1, mostrano una differente attitudine alla 
pratica sportiva tra le Regioni del Paese, che rispecchia anche una diversa 
disponibilità di strutture organizzate. 
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Figura 1: Persone di 3 anni e più che praticano sport per Regione nell‟anno 2012 (per 100 persone con le 
stesse caratteristiche)  
 
Fonte: Indagine multiscopo sulle famiglie “Aspetti della vita quotidiana – Anno 2012” 
Lo sport è un‟attività del tempo libero tipicamente giovanile: le quote più alte di 
sportivi si riscontrano per i maschi nella fascia di età tra i 6 e i 17 anni (circa il 
70%) e per le femmine in quella tra i 6 e i 10 (60,3%). Il confronto tra i sessi mostra 
una dedizione allo sport più accentuata tra i maschi (in media 37,7% contro il 
24,9% delle femmine) in tutte le fasce di età ad eccezione dei giovanissimi (3-5 
anni) quando le quote di praticanti si equivalgono tra bambine e bambini. Le 
differenze di genere sono successivamente a favore dei ragazzi con divario massimo 
tra i 20 e i 24 anni (circa 24% in più i maschi praticanti uno sport rispetto alle 
coetanee) e si attenuano successivamente al crescere dell‟età. Con l‟aumentare 
dell‟età diminuisce l‟impegno sportivo, aumenta l‟interesse per le semplici attività 
fisiche e la propensione alla sedentarietà. Questo sicuramente è dovuto all‟aumento 
di impegni lavorativi e familiari, che finiscono per assorbire gran parte del tempo 
libero delle persone. È importante notare anche che nelle età avanzate permane una 
buona percentuale di individui che fanno una qualche attività fisica, a testimonianza 
dell‟attenzione sempre maggiore che gli over 50 dedicano alla tutela del benessere e 
della salute
17
. 
 
                                                             
17 Fonte: Indagine multiscopo sulle famiglie “Aspetti della vita quotidiana – Anno 2012”. 
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Grafico 3: Persone di 3 anni e più che praticano sport in Italia per classe di età e sesso nell‟anno 2012 
(per 100 persone con le stesse caratteristiche) 
 
Fonte: Indagine multiscopo sulle famiglie “aspetti della vita quotidiana – Anno 2012”. I valori 
percentuali sono calcolati sulla popolazione residente in Italia di 3 anni e più 
 
1.1.1 I motivi della pratica sportiva e della sedentarietà 
 
Lo sport è praticato prevalentemente per passione o piacere (63,8%), per mantenersi 
in forma (53,6%) e per svago (50,4%). Anche la diminuzione dello stress costituisce 
una motivazione molto importante, indicata dal 30,4% degli sportivi; seguono la 
possibilità di frequentare altre persone (25%), i valori che lo sport trasmette 
(13,7%), il contatto con la natura (12,7%) e le potenzialità terapeutiche (11,5%).  
 
Anche rispetto ai motivi per cui si pratica sport emergono forti differenze di genere 
(Grafico 4)
18
. Il mantenersi in forma è una motivazione maggiormente indicata 
dalle donne (il 59,8% contro il 49,3% degli uomini), le quali attribuiscono anche 
maggior valore alle potenzialità terapeutiche dello sport; infatti, il 15,7% di esse 
dichiara di praticare sport a scopo terapeutico rispetto all‟8,6% degli uomini). Tra 
gli uomini invece prevalgono gli aspetti ludici e di divertimento: oltre la metà di 
essi pratica sport per svago (52,5% rispetto al 47,5% delle donne), e il 71,5% 
dichiara di praticare sport per passione, mentre tra le donne la quota scende al 
52,5%. Anche il contatto con la natura è una motivazione maggiormente indicata 
dagli uomini (14,6% rispetto al 9,9% delle donne).  
                                                             
18 Istat, 2007. 
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Grafico 4: Le motivazioni della pratica sportiva per sesso (i valori percentuali superano 100 perché erano 
possibili più risposte) 
 
Fonte: Elaborazione da Istat, 2007 
Le motivazioni della pratica sportiva variano sensibilmente al variare dell‟età 
(Tabella 4
19
). I più giovani vivono lo sport come un piacere (il 79,2% dei praticanti 
di 11-14 anni e il 75,4% di quelli tra 15 e 17 anni affermano di praticare sport per 
passione/piacere), ne sottolineano l‟aspetto socializzante (oltre il 30% dei ragazzi di 
6-19 anni pratica sport per stare con altre persone) e l‟importanza per i valori che 
trasmette (oltre il 22% tra i 6 e i 14 anni). Superata la soglia dei 20 anni, pur 
rimanendo importanti le motivazioni legate all‟aspetto ludico e di piacere, 
acquistano più importanza il desiderio di mantenere una buona forma fisica, 
indicato da oltre il 66% delle persone tra i 25 e i 44 anni, e la possibilità di scaricare 
lo stress, motivazione indicata dal 44,2% degli sportivi tra i 35 e i 44 anni. 
All‟aumentare dell‟età vengono sottolineate sempre più le capacità terapeutiche 
dello sport. Questa motivazione, infatti, acquista valore a partire dai 45 anni, per 
diventare prevalente tra i praticanti con 75 anni e più e in particolare tra le donne. 
 
                                                             
19 Istat, 2007. 
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Tabella 4: Persone di 3 anni o più che praticano sport con continuità o saltuariamente per motivo della 
pratica, sesso, classe di età nell‟anno 2006 (per 100 persone con le stesse caratteristiche). I totali di riga 
superano 100 perché erano possibili più risposte 
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SESSO 
Maschi 52,5 71,5 49,3 8,6 26,0 14,6 2,5 30,5 16,0 
Femmine 47,5 52,5 59,8 15,7 23,6 9,9 2,6 30,3 10,4 
Totale 50,4 63,8 53,6 11,5 25,0 12,7 2,5 30,4 13,7 
CLASSI DI ETÀ 
3-5 51,3 39,2 13,6 9,4 27,4 2,7 1,5 2,2 18,3 
6-10 52,0 66,7 17,7 7,2 30,9 4,4 2,1 7,1 22,6 
11-14 50,8 79,2 27,2 5,5 34,3 4,2 2,1 12,0 23,5 
15-17 50,8 75,4 44,3 7,1 32,9 4,8 2,9 19,8 18,0 
18-19 50,0 70,7 54,4 7,0 30,1 4,1 2,6 23,1 16,9 
20-24 54,4 68,5 63,4 5,5 27,6 8,2 2,0 35,0 14,4 
25-34 53,6 61,5 66,4 8,8 22,2 11,1 2,5 39,5 11,5 
35-44 52,3 60,7 66,4 11,8 19,4 18,2 2,9 44,2 10,0 
45-54 44,8 58,7 61,9 17,7 20,2 22,2 2,7 40,7 10,4 
55-59 43,6 53,9 61,8 26,6 19,8 25,3 4,2 36,4 6,9 
60-64 42,1 61,0 56,7 24,3 24,6 24,1 1,6 23,4 8,6 
65-74 46,6 51,9 56,9 26,2 24,9 21,7 2,6 19,6 6,7 
75 e più 28,4 51,2 43,9 29,9 25,6 12,5 1,7 10,8 2,7 
Totale 50,4 63,8 53,6 11,5 25,0 12,7 2,5 30,4 13,7 
Fonte: Elaborazione da Istat, 2007 
I motivi prevalenti per cui non si pratica sport sono la mancanza di tempo, che 
viene addotta come la causa principale dal 40,2% dei non praticanti e in particolare 
dagli uomini (il 43,6% rispetto al 37,5% delle donne). Seguono la mancanza di 
interesse (30,3%), l‟età (24,1%), la stanchezza/pigrizia (16,2%), i motivi di salute 
(14,9%) e i motivi familiari (12,7%) e i problemi economici (7,1%). Residuale la 
quota di coloro che indicano tra le motivazioni la mancanza di impianti o la 
difficoltà a raggiungerli (3,1%) e gli orari scomodi degli impianti (1,7%). Se si 
escludono la mancanza di tempo (più indicata dagli uomini) e i motivi familiari 
23 
 
(maggiormente indicati dalle donne), rispetto alle altre motivazioni non emergono 
differenze di genere significative (Grafico 5)
 20
. 
Grafico 5: I motivi della sedentarietà (i valori percentuali superano 100 perché erano possibili più 
risposte) 
 
Fonte: Elaborazione da Istat, 2007 
Aspetti interessanti, invece, emergono rispetto all‟età (Tabella 5)21: ad esempio, se 
in generale il 3,1% della popolazione indica la mancanza di impianti o la difficoltà a 
raggiungerli e il 7,1% i motivi economici quali impedimenti oggettivi alla pratica 
sportiva, tali quote salgono rispettivamente all‟11% e al 15% tra i ragazzi di 6-14 
anni. Al crescere dell‟età acquista sempre più peso la mancanza di tempo e già a 
partire dai 15 anni oltre la metà dei non sportivi indica questa motivazione, con 
punte massime tra i 35 e i 44 anni (65,3%). I motivi di salute e l‟età acquistano 
importanza a partire dai 55 anni, costituendo le due principali motivazioni della 
sedentarietà per le persone con 75 anni e più: ben il 78,7% dei non praticanti 
appartenenti a questa fascia d‟età, infatti, individua nell‟età un impedimento alla 
pratica sportiva, mentre il 42% indica i motivi di salute. 
 
                                                             
20 Istat, 2007. 
21 Istat, 2007. 
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Tabella 5: Persone di 3 anni o più che non praticano sport per motivo della non pratica, sesso e classe 
d'età nell‟anno 2006 (per 100 persone con le stesse caratteristiche). I totali di riga superano 100 perché 
erano possibili più risposte. 
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SESSO 
Maschi 29,3 43,6 2,8 1,7 7,0 2,2 2,5 14,1 16,2 7,8 
Femmine 31,0 31,0 3,3 1,7 7,2 2,1 2,6 15,5 16,2 16,5 
Totale 30,3 40,2 3,1 1,7 7,1 2,1 2,5 14,9 16,2 12,7 
CLASSI DI ETÀ 
3-5 8,9 2,9 5,3 1,6 5,8 0,2 1,6 61,7 0,9 8,4 
6-10 25,1 19,4 11,5 6,1 16,1 0.6 2,3 22,5 6,1 15,3 
11-14 38,3 37,6 10,9 4,4 15,1 0,9 1,9 2,1 17,7 8,9 
15-17 40,9 50,7 8,0 3,4 10,7 0,3 4,1 - 23,0 4,4 
18-19 36,7 50,9 5,2 3,7 11,1 0,5 4,1 - 21,8 6,8 
20-24 36,1 56,9 4,1 3,4 11,7 1,0 3,0 0,5 22,5 7,4 
25-34 29,1 63,4 3,4 2,8 10,6 0,8 4,1 0,4 18,6 16,0 
35-44 27,1 65,3 2,5 2,3 10,4 1,0 5,0 0,9 19,3 20,6 
45-54 33,4 58,9 3,1 1,7 7,3 1,1 8,2 5,1 21,5 15,6 
55-59 40,0 42,9 2,8 1,0 5,3 1,7 14,0 14,7 21,0 14,3 
60-64 41,4 29,6 2,2 0,8 4,8 2,1 19,5 27,9 18,8 13,0 
65-74 33,7 14,5 1,6 0,4 3,2 3,3 29,7 52,0 13,4 9,1 
75 e più 17,6 3,5 0,8 0,1 0,8 8,8 42,0 78,7 4,9 3,1 
Totale 30,3 40,2 3,1 1,7 7,1 2,1 14,9 24,1 16,2 12,7 
Fonte: Elaborazione da Istat, 2007 
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1.1.2 Gli sport più diffusi 
 
In Italia, lo sport più diffuso è il Calcio con 1 milione e 117 mila giocatori tesserati. 
Da diversi anni, le prime sette posizioni della classifica per numero di atleti tesserati 
sono occupate stabilmente dalle federazioni Calcio (con una quota percentuale sul 
totale degli atleti tesserati del 25,7%), Pallavolo (8,5% con 371.297 tesserati), 
Pallacanestro (7,3% con 317.973 tesserati), Tennis (6,6% con 288.513 tesserati), 
Pesca Sportiva e Attività Subacquee (4,5% con 195.989 tesserati), seguite da 
Atletica Leggera (4,1% con 180.734 tesserati ) e Motociclismo (3,4% con 151.759 
tesserati). Come si evince dal Grafico 6 le prime dieci federazioni insieme 
costituiscono circa il 69,5% del tesseramento nazionale degli atleti
22
.  
Grafico 6: Gli sport più diffusi in Italia per numero di atleti tesserati 
 
Fonte: Monitoraggio CONI-FSN-DSA - Coni Servizi SpA 2012 
Una seconda classifica (Grafico 7) mostra le federazioni con il più alto numero di 
affiliazioni. I primi posti della graduatoria sono occupati nell‟ordine da Calcio (con 
14.451 società sportive) e Pallavolo (4.759), stabili alle prime due posizioni, 
Pallacanestro (3.624) e Ciclismo (3.609), che si invertono di posizione rispetto al 
2011, seguite da Pesca Sportiva ed Attività Subacquee (3.317) e Tennis (3.246)
23
.  
                                                             
22 Monitoraggio CONI-FSN-DSA - Coni Servizi SpA 2012. 
23 Monitoraggio CONI-FSN-DSA - Coni Servizi SpA 2012. 
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Grafico 7: Gli sport più diffusi in Italia per numero di società sportive affiliate 
 
Fonte: Monitoraggio CONI-FSN-DSA – Coni Servizi SpA 2012 
 
 
1.2 IL SETTORE SPORTIVO 
 
Quelli su cui ci siamo soffermati nel paragrafo precedente sono solo alcuni dati utili 
a mettere in luce la complessità del fenomeno sport che abbiamo davanti. Data 
l‟eterogeneità dei soggetti coinvolti, risulta addirittura difficile definire chiaramente 
quello che è il “settore (o business) sportivo”24. Tale definizione può seguire diverse 
accezioni: 
- Ristretta: rientrano nel settore sportivo solo gli operatori economici 
direttamente coinvolti nella produzione di eventi sportivi e 
nell‟organizzazione della pratica sportiva di base o di livello elevato (società 
sportive professionistiche e dilettantistiche, CONI, Federazioni, Leghe). 
- Ampia: oltre alle realtà sopracitate, il settore sportivo comprende le aziende 
il cui core business è legato alla pratica sportiva (produttori di 
abbigliamento/attrezzature sportivi, GDO del mondo sportivo, media 
sportivi, scommesse). 
                                                             
24 Negli studi aziendalistici un settore dell‟economia è definito come un insieme relativamente 
omogeneo di aziende legate da relazioni di concorrenza e in particolare Marshall (1919)  lo definisce 
come l‟insieme delle imprese produttrici di un medesimo bene. 
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- Estesa: oltre alle precedenti, vengono incluse le aziende il cui core business 
non ha nulla a che fare con lo sport, ma che comunque utilizzano lo sport 
come veicolo per trasmettere l‟immagine e i valori aziendali mediante 
campagne di comunicazione studiate ad hoc (Enel, Kinder, Telecom, ecc.); 
ed anche enti locali che beneficiano di eventi sportivi per promuovere il 
territorio e organizzazioni non profit che sfruttano l‟evento sportivo per 
raccogliere fondi
25
. 
Come possono essere definite oggi le imprese sportive? In generale un’impresa 
sportiva è qualsiasi forma di organizzazione socioeconomica che persegua 
l’acquisizione di risorse economiche attraverso l’offerta di sport26. In  questa 
definizione rientrano diversi tipi di impresa sportiva: 
 I club, le squadre e le società sportive professionistiche, che operano 
secondo i principi d‟impresa per acquisire risorse economiche utili a 
garantirsi elevati livelli di competitività agonistica e finanziaria, allo scopo 
di giungere al successo, non solo sportivo ma anche economico, creando un 
vero e proprio circolo virtuoso (che verrà descritto successivamente). 
 Le Federazioni Sportive Nazionali, gli Enti di Promozione Sportiva, le 
Discipline Sportive Associate, sono i cosiddetti “governing bodies” dello 
sport
27
, inquadrati negli statuti ufficiali del CONI che hanno obiettivi di 
promozione della cultura sportiva e acquisizione di risorse economiche utili 
alla loro sopravvivenza e al loro sviluppo.  
 I centri fitness, le palestre, i circoli, le associazioni, che offrono servizi 
sportivi ed organizzano iniziative più o meno importanti come tornei, 
maratone, turismo sportivo, ecc. 
 Le società specializzate nell’organizzazione di eventi sportivi, sia a livello 
nazionale che internazionale. 
Nello sport moderno, dove il business è diventato una delle componenti principali, 
il successo si trasforma in un elemento strategico da raggiungere e gestire in modo 
                                                             
25 SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport. 
26 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli.  
27 Cafferata R. (1998) “Tendenze strutturali della crescita dello sport come business”, Economia e 
diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 7-27. 
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professionale. Al riguardo il marketing è uno strumento indispensabile per 
sviluppare un vero e proprio “circolo virtuoso”28, che attraverso le vittorie sul 
campo possa recare benefici sia alle imprese sportive che a tutti gli altri soggetti con 
esse coinvolte (Figura 2). Il circolo virtuoso parte da ottime organizzazioni ed entità 
sportive, si sviluppa attraverso le attività che queste producono e che vengono 
esaltate con la comunicazione e lo sviluppo dei rapporti con i media. Da questa 
“amplificazione mediata” nasce un interesse generalizzato e ne deriva consenso e 
awareness. Per chiudere il circolo è però necessario attivare un sistema di marketing 
integrato che vada ad agire sul pubblico, sulle aziende e sui media
29
. 
Figura 2: Il circolo virtuoso del marketing sportivo 
 
Fonte: Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli 
Come ci mostra la Figura 2 il successo ottenuto da una squadra sul campo genera 
diverse conseguenze positive. Innanzitutto c‟è un aumento dell‟interesse di 
tifosi/praticanti e della loro fidelizzazione ed una maggior attenzione dei mass 
media alla società sportiva, garantendone una più frequente presenza su tv e stampa. 
Tutto ciò accresce anche l‟interesse delle imprese che decidono di essere 
partner/sponsor del club, attratte dalla maggiore visibilità e notorietà di cui 
                                                             
28 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
29 Cherubini S., Canigiano M. (2000) Media e co-marketing sportivo, Franco Angeli. 
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godrebbe il loro marchio. Ovviamente questo avrà delle conseguenze positive anche 
sulle vendite di tali imprese e sulla loro capacità di rifinanziare il club. Maggiori 
introiti garantiranno alla società sportiva di migliorare il livello di competitività 
agonistica, acquistando atleti più performanti, ma anche di fare investimenti per 
consolidare la sua stabilità patrimoniale. Ovviamente conseguenze opposte si 
realizzeranno in caso di insuccesso sportivo. All‟interno di questo circolo virtuoso 
assume un‟importanza strategica la leva della comunicazione, capace di generare 
valore nella rete di relazioni che vede l‟organizzazione sportiva al centro dei 
processi di scambio tra pubblico, imprese e mezzi di comunicazione. Il ruolo dei 
media non sarà più solo quello di “cassa di risonanza”, ma assumeranno un ruolo di 
attivatore e di sviluppatore di iniziative di marketing per la realizzazione di obiettivi 
di svariata natura: notorietà, visibilità, fidelizzazione, vendite, ecc.
30
 La squadra, 
l‟atleta, la Federazione, la Lega o lo stesso evento sportivo diventano un autentico 
mezzo di comunicazione di massa, una comunicazione che usa un linguaggio chiaro 
e lineare di facile comprensione e decodificazione. Gli eventi sportivi arrivano a 
rivestire così il ruolo di media event
31
, costituendo un universo di simboli, rituali e 
significati ed assumendo una potenzialità comunicativa molto forte. Un media 
event, per essere tale, ha bisogno della collaborazione di organizzatori (le imprese 
sportive), di broadcaster (i mass media) e di pubblico (spettatori dal vivo e 
telespettatori). Il pubblico ritrova nell‟evento sportivo le idee di campione, eroe, 
bellezza, vittoria. Più specificatamente, nello sport individuale si esprime volontà, 
resistenza, velocità, forza, armonia, rigore, gusto del gareggiare, libertà di 
partecipare; nello sport di squadra si esalta lo spirito di gruppo, il senso di 
solidarietà, la cooperazione, l‟altruismo. Valori positivi che vengono trasmessi agli 
spettatori spesso accanto a valori negativi come: violenza, protagonismo, 
competizione esasperata, spirito di dominio, senso di superiorità razziale
32
. Valori 
che comunque hanno una grande forza di attrazione. Questi fattori accrescono 
infatti negli individui l‟immedesimazione e il coinvolgimento nell‟evento stesso. In 
                                                             
30 Cherubini S., Canigiano M. (2000) Media e co-marketing sportivo, Franco Angeli. 
31 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
32 Pepe C., De Franceschi F. (1998) “Soggetti e dinamiche di marketing nelle attività sportive”, 
Economia e diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 29-53. 
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questa sede ci preme sottolineare i valori che, come vediamo sotto nella Figura 3, il 
pubblico associa alla pallavolo
33
. 
Figura 3: Profilo emotivo/simbolico della pallavolo 
 
Fonte: Elaborazione Eurisko 
È per questo che si ritiene che le imprese sportive abbiano una triplice valenza 
comunicativa. Esse sono al tempo stesso: 
 Comunicatrici 
 Media 
 Contenuto 
Le imprese sportive sono comunicatrici perché generano emozioni e divertimento, 
nell‟ambito di un‟esperienza capace di dare benessere psicofisico, sia a chi pratica 
lo sport, sia a chi assiste ad esso. Ma sono anche dei media molto efficaci: la loro 
capacità di essere mezzi di comunicazione è provata dal fatto che le aziende sempre 
più spesso scelgono lo sport come veicolo per comunicare la propria immagine al 
mercato. Infine l‟attività delle società sportive può essere anche il contenuto 
                                                             
33 I tratti simbolico-comunicativi sintetizzati in questa scheda si riferiscono al vissuto di ogni sport 
presso il pubblico di chi lo guarda in tv. La responsabilità di queste schede è di Eurisko che le ha 
redatte avvalendosi della sua esperienza nelle ricerche qualitative sul pubblico e sui significati 
(anche pubblicitari) delle singole discipline. 
Mito 
Lo sport dell'adolescenza, il 
dilettantismo da spiaggia che diventa 
spettacolo. 
Uno sport colto, da capire. 
Il calcolo, la strategia, l'azione 
ragionata. 
Valori 
Solidarietà, collaborazione, dialogo: 
la protezione del più debole, 
l'indispensabilità di tutti. 
La non violenza, non aggressività, ma 
formazione e educazione. 
La sana competizione. 
Immagine dei protagonisti  
Dinamici, armonici, elastici, leali, 
simpatici, semplici, puliti. 
Coinvolgimento e passione. 
Impegno individuale per il successo 
di gruppo. 
Valenze economiche 
La presenza di target femminile. 
I temi della non violenza, socialità. 
Il consenso sociale. 
I giovani. 
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dell‟offerta dei media. Nell‟ambito dei programmi televisivi gli eventi sportivi sono 
tra i più popolari ed hanno un pubblico molto vasto e variegato. Tanto che alcune 
media companies utilizzano lo sport come “killer application”, ossia come 
contenuto privilegiato per promuovere l‟offerta di nuovi servizi e piattaforme, 
sfruttando la sua grande attrazione sociale. 
Anche se la trattazione più specifica della comunicazione delle imprese sportive 
può essere rinviata al paragrafo ad essa dedicato (par. 1.2.1.3), ci preme fare una 
precisazione. La situazione di dipendenza che lega molte società sportive alle 
emittenti televisive ha generato un circolo vizioso che ha allargato la forbice tra i 
fatturati delle diverse squadre. Oggi tuttavia l‟opinione pubblica ha preso maggiore 
consapevolezza del rischio che un rapporto poco etico con i media finirà per 
contaminare la natura agonistica e spettacolare dello sport. La questione 
dell‟equidistribuzione degli introiti derivanti dai diritti televisivi sembra avere oggi 
una maggiore attenzione da parte delle autorità di politica sportiva, impegnate a 
cercare una soluzione in vista della nascita di nuove piattaforme e del rapido 
sviluppo tecnologico. 
 
1.2.1 La gestione di una società sportiva professionistica 
 
Fino alla metà degli anni ‟60, l‟ordinamento sportivo era organizzato 
prevalentemente nell‟ambito delle associazioni private non riconosciute aventi 
esclusivamente finalità sportive e sociali, quali la diffusione e la promozione della 
pratica sportiva. Le associazioni sportive avevano pertanto obiettivi di natura 
prettamente ideale, che consistevano nel raggiungimento del risultato sportivo 
prevalendo sull‟avversario. Il passaggio da un concetto di sport di tipo elitario ad 
uno di massa, accelerato dalla progressiva diffusione dei mezzi d‟informazione, 
creò un significativo aumento della dimensione economica del mercato, rendendo 
ineluttabile un‟esigenza di pubblicazione delle informazioni finanziarie, 
patrimoniali ed economiche anche delle associazioni sportive. Il rapido aumento 
degli interessi economici collegati allo sport e la conseguente necessità di 
trasparenza nei bilanci dei club, portò all‟emanazione della legge del 23 marzo 
1981, n. 91, che disciplinava il professionismo sportivo disponendo che “possono 
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stipulare contratti con atleti professionisti solo società sportive costituite nella 
forma di società per azioni o società a responsabilità limitata”. Di fatto si impone la 
trasformazione della società sportiva in impresa, ma allo stesso tempo si impedisce 
di remunerare i soci azionisti obbligando al reinvestimento interno degli utili. 
Pertanto quelle che si avevano davanti erano società sportive senza scopo di lucro 
che realizzavano una gestione orientata ai risultati sul campo, più che a quelli 
economici. Esse dipendevano economicamente da terzi soggetti (mecenati, gruppi 
industriali, azionisti con interessi in altri mercati) che conferivano capitali a pieno 
rischio nella società sportiva. La progressiva entrata in crisi di tali soggetti 
economici, il crescente livello dei costi di gestione e le maggiori opportunità di 
business di tali mercati hanno portato il legislatore ad equiparare le società sportive 
a Spa o Srl tipiche. L‟introduzione delle scopo di lucro e della possibilità di 
redistribuzione degli utili agli azionisti delle società sportive, previsto dalla legge 
del 18 novembre 1996, n.586, sancisce il passaggio del mondo dello sport 
professionistico ad un sistema “business oriented”34. Le conseguenze sono state 
molto rilevanti. Innanzitutto ha imposto ai club di “aziendalizzarsi”, attraverso un 
rinnovamento manageriale in grado, sia di valorizzare le funzioni d‟impresa, sia di 
sfruttare le aree strategiche d‟affari della società. Poi ha fatto nascere la necessità di 
remunerare il capitale investito adottando politiche d‟impresa volte a fronteggiare i 
costi, mantenere l‟equilibrio finanziario e garantire la solidità patrimoniale nel 
medio-lungo termine. Oggi nel modo sportivo esistono quindi due aspetti in 
conflitto tra loro: le società sportive diventano vere e proprie imprese che 
richiedono una gestione sempre più professionale e manageriale, ma rimangono pur 
sempre caratterizzate da un‟inevitabile componente di natura ideale che non può 
essere eliminata. Esattamente come ogni altra impresa, lo sport comprende sia 
dinamiche tecniche, in questo caso volte a raggiungere risultati sportivi importanti, 
che dinamiche gestionali-organizzative, concentrate sulla ricerca di un equilibrio 
economico che oggi più che mai è imprescindibile per sopravvivere.  
Per quanto riguarda la forma giuridica delle società sportive
35
, esse non presentano 
una forma comune. In generale, le società sportive sono enti caratterizzati da 
rapporti associativi con finalità e contenuti non di natura economica, ma con scopi 
                                                             
34 Braghero M., Perfumo S., Ravano F. (1999) Per sport e per business: è tutto parte del gioco, 
Franco Angeli. 
35 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
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etico-sociali. Nonostante le contraddizioni, il nostro ordinamento sportivo ha 
utilizzato tutti i diversi tipi di associazioni e società, da quelle più semplici a quelle 
più complesse. Esse sono riassunte nella Tabella 6: 
 
Tabella 6: La forma giuridica delle società sportive 
Forma giuridica Tipologie Soggetti 
Associazione 
Associazione riconosciuta Società sportive 
dilettantistiche Associazione di fatto 
Società di capitali 
Società per azioni 
Società sportive 
professionistiche Società a responsabilità 
limitata 
Cooperativa 
Cooperativa a 
responsabilità limitata 
generica Società sportive locali e 
piccoli centri sportivi Cooperativa a 
responsabilità limitata per 
quote 
Comitato 
Gruppi di persone con 
diverse finalità 
Organismi sportivi che 
organizzano manifestazioni 
sporadiche 
Fonte: Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU 
 
Con il termine “società sportive” si indicano nel linguaggio comune tutti gli enti che 
hanno quale scopo sociale la pratica di una determinata disciplina sportiva. In 
realtà il termine “società”, ove riferito alle realtà dilettantistiche, è usato in maniera 
impropria, dato che non possono avere quale scopo sociale la suddivisione degli 
utili.  Le società sportive non sono “società” in senso tecnico, bensì associazioni, 
intese come unioni o raggruppamenti di più soggetti che a mezzo di un apposito 
contratto conferiscono beni o servizi in comune e si organizzano stabilmente per il 
perseguimento di uno scopo comune non economico
36
.  
In un mondo e in un tempo in cui molte iniziative economiche svaniscono e molti 
mercati declinano o periscono, nello sport e attorno allo sport, invece, si investono 
capitali, si generano organizzazioni produttive, si crea ricchezza. Tutto ciò fa 
nascere uno specifico bisogno di aziendalizzazione del modo in cui le attività 
                                                             
36 Ascani F. (1998) Sport management, Sperling & Kupfer Editori. 
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sportive vengono pensate, offerte e consumate
37
.  Diventa indispensabile introdurre 
una forte cultura d‟impresa che renda le società sportive promotrici di un auspicato 
processo di rinnovamento. L‟attività di una società sportiva deve pensarsi in termini 
di formulazione di strategie di medio-lungo periodo e di costruzione di una 
razionale struttura organizzativa, appropriata al tipo di strategia prescelta. Operare 
secondo logiche aziendali ed impostare una struttura organizzativa realmente 
efficace ripensando o, dove necessario, creando funzioni come quella di marketing, 
organizzativa, finanziaria, potrebbe essere un primo passo verso l‟allineamento 
delle società sportive al modello d‟impresa. L‟aziendalizzazione non deve essere 
intesa come una complicazione, ma come criterio di efficace governo per realizzare 
gli obiettivi che stanno a cuore a tutti i praticanti e ai tifosi di una società sportiva. 
Dal punto di vista organizzativo sarà fondamentale predisporre un organigramma 
per definire tutti i ruoli e le funzioni ricoperti nella società sportiva. Di seguito 
riportiamo un esempio di organigramma che può essere adottato all‟interno di un 
club
38
(Figura 4). 
 
 
 
 
                                                             
37 Cafferata R. (1998) “Tendenze strutturali della crescita dello sport come business”, Economia e 
diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 7-27. 
38 SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport. 
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Figura 4: L'organigramma di una società sportiva professionistica 
 
Fonte: SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport 
Come si nota esso sarà formato da: 
- Presidente, che di solito è l‟azionista di maggioranza o comunque uno degli 
imprenditori di riferimento della proprietà. 
- Amministratore delegato, che si occupa degli aspetti economico-finanziari e 
delle scelte strategiche. 
- Direttore generale, che ha la responsabilità organizzativa, amministrativa e 
gestionale del club e che ricopre le funzioni istituzionali di rappresentanza. 
- Segretario generale, che sovraintende all‟organizzazione di tutte le attività, 
dal tesseramento, alle visite mediche, alla logistica. 
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- Responsabile amministrativo, che cura la gestione contabile e dei contratti 
della società. 
- Responsabile marketing/commerciale, che segue le attività di marketing, di 
sponsoring e di advertising. 
- Ufficio stampa e comunicazione, che gestisce i rapporti con i media e con i 
tifosi. 
- Ufficio legale, che assolve tutte le funzioni di natura giuridica riguardanti 
contratti, appalti o collaborazioni.  
- Responsabile logistica, che si occupa dello stadio/palasport, del magazzino, 
dei trasferimenti. 
Con particolare riferimento alla funzione di marketing, che è quella che 
maggiormente ci interessa in questa sede,  possiamo proporre un modello 
organizzativo funzionale
39
. Esso è costituito da un direttore marketing che coordina 
le attività di un certo numero di specialisti, responsabili di gestire diverse funzioni 
(Figura 5). 
Figura 5: La funzione marketing di una società sportiva
 
Fonte: Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU 
Tuttavia non sarà sufficiente predisporre una funzione marketing ben articolata, se a 
monte non c‟è un orientamento al mercato, presente nella società sportiva, intesa 
come sistema aziendale. L‟obiettivo di tale orientamento è fare corrispondere 
l‟offerta di servizi ad una domanda da conoscere e da soddisfare40. Occorre 
innanzitutto sviluppare delle competenze di marketing, cosa che spesso avviene 
acquisendo personale esterno, già operante in questo campo, in modo da predisporre 
anche dei programmi di formazione futura. 
                                                             
39 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
40 Cafferata R. (1998) “Tendenze strutturali della crescita dello sport come business”, Economia e 
diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 7-27. 
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Il management sportivo 
Abbiamo visto come lo sport, anche nelle sue espressioni minimali, sia diventato 
una realtà in cui si mescolano molti interessi. Inoltre si è evoluto, come fenomeno, 
con l‟introduzione di ambiti applicativi che provengono da contesti diversi, come 
quello della gestione aziendale, delle regole amministrative, dei rapporti con le 
organizzazioni sindacali, che hanno di fatto imposto una nuova concezione 
gestionale delle società sportive. Lo sport necessita quindi di operatori sempre più 
preparati. Il manager sportivo è il motore della struttura, costretto a vivere in una 
nuova era, in cui al volontariato, che pur rimane un aspetto estremamente legato al 
ruolo (specie nelle società sportive dilettantistiche), va aggiunta una quota sempre 
più ampia di professionalità. La trasformazione manageriale degli operatori che 
gestiscono lo svolgimento di attività sportive deve comunque salvaguardare le 
valenze educative e formative dello sport. Tuttavia oggi, per portare avanti una 
società sportiva, non bastano la dedizione, il tempo e qualche sacrificio economico: 
bisogna avere una cultura specifica di cui non sempre un volontario dispone. Il 
dirigente sportivo deve essere un leader, deve cioè ottenere i risultati, definendo gli 
obiettivi e predisponendo i mezzi per raggiungerli. Deve costantemente essere un 
punto di riferimento per tutto il gruppo di persone che appartengono al sodalizio 
sportivo e, in molti casi, deve esserlo anche nei confronti del pubblico. Occorre che 
dedichi tempo alla sua crescita personale, sviluppando abilità di comunicazione, 
guida e motivazione. Al tempo stesso deve essere attento agli aspetti quantitativi e 
qualitativi della conduzione delle persone e dei rapporti interni ed esterni. I compiti 
del manager sportivo possono essere così riassunti: 
- gestire il bilancio, le risorse finanziarie e applicare le norme fiscali; 
- creare un piano marketing; 
- analizzare le risorse e le realtà del territorio; 
- reclutare e motivare i collaboratori, facilitando la comunicazione in un clima 
positivo di interazione fra i diversi componenti della società; 
- usare le tecniche di comunicazione per curare l‟immagine presso i media e 
trovare gli sponsor; 
- promuovere l‟attività sportiva; 
- organizzare manifestazioni sportive; 
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- curare l‟attività di altri (allenatori, medici, accompagnatori, ecc.); 
- stabilire e mantenere le relazioni con le istituzioni; 
In sintesi, un manager sportivo determinato al raggiungimento degli obiettivi e 
sensibile alle relazioni umane, efficace comunicatore e motivatore, autorevole nel 
guidare il gruppo che rappresenta, assicurerà il successo nel tempo del sodalizio di 
cui è espressione e garanzia
41
. 
Il management di una società sportiva professionistica  tocca diverse aree: 
1. Tecnico-sportiva 
2. Gestione economico-finanziaria 
3. Marketing e comunicazione 
4. Organizzazione di eventi 
5. Etica 
6. Gestione degli impianti 
 
1.2.1.1 L’area tecnico-sportiva 
L‟area tecnico-sportiva costituisce il vero “core business” di una società sportiva 
professionistica. Si occupa di allestire e gestire la prima squadra, il settore giovanile 
e le altre figure che compongono lo staff tecnico (allenatori, medici sociali, 
collaboratori, ecc.). Quest‟area oggi è carica di nuove responsabilità42, non più 
riconducibili soltanto a logiche competitive e di prestazione, ma da interpretare 
anche secondo un‟ottica aziendale: i responsabili del settore tecnico gestiscono il 
“patrimonio giocatori”, che nei club più famosi, assume un elevato valore 
economico; dalla prestazione della prima squadra dipende molte volte la 
remunerazione del capitale investito; il settore giovanile rappresenta una forma di 
radicamento sul territorio ed un vivaio di campioni da gestire in un‟ottica 
prospettica. Rientra nell‟area tecnico-sportiva la fase di acquisizione dei giocatori, 
la scelta dei tecnici e l‟organizzazione della relativa attività sportiva. A monte ci 
deve essere comunque un progetto tecnico con un orientamento temporale di 
                                                             
41 Ascani F. (1998) Sport management, Sperling & Kupfer Editori. 
42 Braghero M., Perfumo S., Ravano F. (1999) Per sport e per business: è tutto parte del gioco, 
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medio-lungo periodo ed una forte collaborazione tra i responsabili della gestione 
tecnica ed i vertici della società. Obiettivo difficile da raggiungere, in quanto spesso 
le società si concentrano sull‟ottenimento di risultati sportivi imminenti piuttosto 
che guardare al futuro. Dal punto di vista economico l‟area tecnico-sportiva è quella 
che genera più costi, dovuti per lo più agli acquisti/stipendi degli atleti, ma che è 
anche in grado di originare più ricavi, nella forma di plusvalenze generate dalla 
cessione di atleti, scoperti o cresciuti dalla società, ai grandi club. 
 
1.2.1.2  L’area della gestione economico-finanziaria 
Quest‟area ha acquisito sempre più importanza rispetto all‟area tecnico-sportiva, 
soprattutto dal momento che i nuovi orientamenti assunti dal legislatore con la 
legge del 18 novembre 1996, n.586 e le agevolazioni alla quotazione in Borsa, 
operate dalla Consob nel ‟9743, hanno costituito lo spunto per uno sviluppo in senso 
manageriale del settore. Lo sport così “liberalizzato” ha registrato, in questi ultimi 
anni, una marcata concentrazione di ricchezza ed i suoi attori si sono trovati a 
gestire quantitativi crescenti di risorse, ad intraprendere investimenti strategici in 
nuove aree di business e a dover prendere atto delle proprie responsabilità, 
rispettando regole elementari di gestione quali: correttezza dei bilanci, chiarezza 
gestionale, rispetto dell‟equilibrio economico-finanziario, garanzie di redditività44. 
L‟unico modo per garantire ad una società sportiva una prospettiva di vita di lungo 
termine è infatti quello di mantenere un equilibrio economico-finanziario, 
conseguibile solo con una gestione oculata ed una previsione di corrette strategie 
finanziarie, secondo un approccio progettuale. In questa sede non si vuole effettuare 
un‟analisi particolareggiata del bilancio delle società sportive, data la complessità e 
l‟eterogeneità che caratterizza il settore sportivo. Sia la grandezza delle società, che 
lo sport di appartenenza, influiscono infatti notevolmente sulle tipologie di entrate e 
uscite e sul loro grado di incidenza sulla gestione complessiva. Per semplicità 
possiamo scomporre le entrate e le uscite in fisse e variabili (Tabella 7), dove fisse 
saranno le voci che esistono in quanto esiste l‟organizzazione sportiva e variano in 
                                                             
43 La Consob, abrogando la norma che prevedeva la presentazione degli ultimi tre bilanci di esercizio 
in utile ai fini della quotazione, ha reso possibile il ricorso al mercato azionario per realtà aziendali 
che, fino a quel momento, avevano dimostrato scarsa propensione a generare reddito. 
44 44 Braghero M., Perfumo S., Ravano F. (1999) Per sport e per business: è tutto parte del gioco, 
Franco Angeli. 
40 
 
funzione del volume dell‟attività svolta ma si ripetono costantemente, variabili 
saranno invece quelle che si realizzano solo sotto certe condizioni e variano sia 
nell‟ammontare che nell‟esistenza. 
Tabella 7: Le uscite e le entrate delle società sportive 
Uscite Entrate 
Fisse Variabili Fisse Variabili 
Spese generali Spese di trasferte Contributi statali Sponsorizzazioni 
Abbigliamento sportivo Organizzazione gare Contributi dei soci Diritti televisivi 
Attrezzature Altre spese Contributi vari Vendita biglietti 
Rimborsi e stipendi  Altre entrate Merchandising 
Spese sanitarie   Altre entrate 
Altre spese    
Fonte: Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU 
Sulla base di questa distinzione le uscite fisse saranno costituite da: spese generali 
(affiliazioni e tesseramenti, postali, cancelleria, fitti, luce, acqua, gas, telefono, 
assicurative, ecc.), spese per abbigliamento sportivo (tute, scarpe, borse, ecc.), spese 
per le attrezzature (mobili, arredi, impianti, ecc.); rimborsi e stipendi (tecnici, atleti, 
dirigenti, ecc.), spese sanitarie (medici, esami clinici, paramedici, ecc.). Sono 
considerate invece variabili le spese per le trasferte (viaggio, alloggio, ecc.) e le 
spese organizzative (arbitri, materiali, sicurezza, ecc.). Per quanto riguarda invece le 
entrate possono essere considerate fisse i contributi di vario genere erogati alla 
società sportiva e variabili le sponsorizzazioni, i diritti televisivi e la vendita di 
biglietti o di prodotti (merchandising). Si capisce come ogni singola voce, sia di 
spesa che di entrata, possa variare nell‟ammontare, anche in modo rilevante, a 
seconda del tipo di società sportiva, basti pensare, dal lato delle spese, che la voce 
“rimborsi e stipendi” nelle società dilettantistiche minori a volte è perfino 
inesistente, mentre costituisce la parte preponderante nelle società professionistiche; 
dal lato delle entrate invece i contributi dei soci rappresentano la voce di primaria 
importanza per le società dilettantistiche, a differenza di quanto avviene in quelle 
professionistiche, dove figurano dopo le entrate derivanti dalle sponsorizzazioni, 
dalle vendite dei biglietti e dalla cessione dei diritti televisivi
45
. 
                                                             
45 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
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Crescente attenzione va posta soprattutto alle voci di costo, che in alcuni casi 
superano addirittura i ricavi, innescando un circolo vizioso che porta ad aumentare 
sempre di più le spese, al fine di mantenere buoni livelli di competitività, 
accrescendo però sempre di più il deficit, che dovrà poi essere coperto con riserve o 
ricapitalizzazioni dei relativi azionisti. È il caso di numerosissimi club (anche 
storici) che negli ultimi anni sono scomparsi a causa di fallimenti. L‟attività 
organizzativa e gestionale segue le norme e i regolamenti dettati dalle relative 
Leghe o Federazioni, anche se poi le società sportive possono costituire dei propri 
Statuti o Regolamenti interni. I costi principali di una società sportiva 
professionistica sono: 
- Costi degli atleti: retribuzioni, contributi previdenziali (versati all‟Enpals, la 
cassa previdenziale dedicata agli sportivi professionisti) e ritenute (Irpef), 
che ammontano a quasi il 50% del costo complessivo degli stipendi, senza 
contare gli eventuali premi individuali (in base alle prestazioni agonistiche) 
o collettivi (premi salvezza, playoff, promozione), nonché l‟accollo da parte 
delle società delle spese di vitto, alloggio e trasferimento degli atleti
46
. 
- Costi del personale tecnico: allenatori, collaboratori, fisioterapisti, medici 
sociali, magazzinieri, accompagnatori, scout. 
- Costi di organizzazione degli eventi: steward, personale di sicurezza, 
pulizia, catering, ospitalità. 
- Costi delle trasferte: ritiri precampionato, amichevoli, tournée, viaggi. 
- Costi per il settore giovanile: staff tecnico, trasferte, vitto e alloggio, 
osservatori. 
- Costi per il personale non sportivo: stipendi dirigenti e dipendenti, 
collaboratori, consulenze. 
- Costi vari: acquisizione e manutenzione mezzi di trasporto, assicurazioni, 
spese sanitarie. 
- Costi per l’impiantistica e gli immobili: affitto, manutenzione impianto, 
utenze, uffici, hardware e software. 
- Costi per ammortamento di attrezzature e impianti 
                                                             
46 Quella relativa agli atleti costituisce la voce di costo in assoluto più elevata rispetto alle altre. Le 
società sportive continuano a spendere cifre esorbitanti per acquistare i giocatori migliori non 
soltanto dal punto di vista tecnico-sportivo, ma anche commerciale in quanto capaci di generare 
importanti ritorni per la società e la proprietà in termini di sponsor, merchandising, diritti tv, ecc. 
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- Oneri finanziari 
Il controllo dei costi deve essere accurato e possibilmente seguito da una persona 
dedicata interna alla società o delegando un consulente esterno (outsourcing). Il 
ruolo di questa persona sarà quello di CFO (Chief Financial Officer). Sarà 
fondamentale stabilire un budget, per monitorare l‟andamento economico-
finanziario della società e limitare le spese fuori controllo. 
Passiamo ora all‟analisi delle voci economiche che, in aggiunta ai finanziamenti da 
parte della proprietà, sostengono la vita di un club sportivo, ossia le fonti di ricavo. 
Esistono innanzitutto i cosiddetti “ricavi da botteghino”, generati dalle campagne 
abbonamenti e dalla biglietteria. La campagna abbonamenti viene organizzata nel 
periodo pre-campionato e la sottoscrizione di un abbonamento costituisce l‟atto con 
cui un tifoso dimostra il suo attaccamento al club. L‟obiettivo della società sarà 
quindi quello di incrementarne gli acquisti non soltanto da parte dei tifosi 
“consolidati”, ma soprattutto di simpatizzanti ed interessati per poter contare sul 
loro futuro coinvolgimento. 
Altre forme di ricavo, alternative rispetto ai tradizionali ricavi da botteghino, ma 
non meno importanti, sono tutte quelle iniziative promozionali che la società mette 
in atto per aumentare il suo appeal per gli stakeholders, siano essi tifosi, investitori, 
enti pubblici, ecc. Le politiche di ticketing, molto sviluppate nei paesi anglosassoni 
ma ancora poco utilizzate nel nostro Paese, non si limitano alla sola vendita del 
biglietto, ma sono delle vere e proprie strategie di marketing volte a riempire i 
palazzetti e gli stadi. Si tratta di sconti last minute sui prezzi dei biglietti, 
agevolazioni, buoni d‟acquisto, raccolte punti, diritti di visione di eventi post gara, 
ecc. 
Un altro aspetto riguardante l‟area economico-finanziaria è la gestione del rischio. 
Il rischio è implicito in ogni attività produttiva e le imprese, in ogni momento, sono 
chiamate a fronteggiarlo ricercando un equilibrio tra esposizione e profitti. Nel caso 
delle società sportive è possibile identificare una particolare tipologia di rischio, il 
rischio sportivo. Esso è costituito dagli eventuali mancati introiti causati 
dall‟eliminazione della squadra da un torneo prestigioso, dalla sconfitta in una 
partita importante, dall‟infortunio di un giocatore, ecc. La gestione delle società 
sportive è condizionata da eventi imprevedibili, che possono ripercuotersi 
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negativamente sull‟equilibrio economico-finanziario delle stesse; pertanto esse 
dovrebbero cercare di svincolare, almeno in parte, il risultato d‟esercizio dall‟esito 
della prestazione agonistica, individuando nuove attività di business, in modo da 
diversificare le fonti di entrata
47
. I bilanci delle società sportive italiane presentano 
una struttura dei ricavi fortemente sbilanciata verso i proventi conseguiti dalla 
vendita dei biglietti, degli abbonamenti e dalla cessione dei diritti televisivi. Lo 
sviluppo di attività orientate ad una diversificazione delle fonti di ricavo appare, 
pertanto, una scelta obbligata per le società che intendono perseguire realmente un 
fine di lucro. Nella gestione imprenditoriale dello sport vincere non deve essere 
l‟unico obiettivo48. 
Infine, l‟ultimo aspetto da inserire in quest‟area, sarà la valutazione economica del 
proprio brand
49
, dato che alla base di attività come il merchandising, la gestione 
degli sponsor o dei diritti televisivi, dovrà esserci una profonda conoscenza del 
reale valore economico del marchio della società sportiva
50
. I principali metodi di 
valutazione che potrebbero essere idonei a pervenire a tale valore possono essere 
ricondotti a due macro-categorie: i metodi basati sul costo e i metodi finanziari e 
reddituali. I primi sono volti a determinare il valore ad oggi del brand basandosi sul 
calcolo degli investimenti passati che hanno portato la società allo sviluppo del 
proprio marchio. Tali criteri presentano un vantaggio in termini di immediatezza e 
semplicità, in quanto sono fondati sui dati storici resi disponibili dalla contabilità 
generale, tuttavia non tengono conto dei benefici futuri derivanti dalla gestione del 
brand stesso. Più appropriati sembrano i metodi finanziari e reddituali che 
realizzano proiezioni sui flussi di cash-flow o dei ricavi generati dal marchio, come 
i metodi del premium price o delle royalties. Quello del premium price consiste 
                                                             
47 Braghero M., Perfumo S., Ravano F. (1999) Per sport e per business: è tutto parte del gioco, 
Franco Angeli. 
48 L‟obiettivo deve essere piuttosto la trasformazione delle società sportive in aziende vere e proprie. 
Oggi ancora per molti, forse per troppi, l‟anomalia di dover fare i conti con quel mercato particolare 
che è la classifica determina comportamenti che non sono da azienda, investimenti passionali e non 
ponderati. 
49 Affinché la marca si affermi come risorsa di mercato è necessario che la sua rilevanza sia 
pienamente riconosciuta, tanto dall‟azienda che la possiede, quanto dai soggetti con cui l‟azienda 
stessa interagisce. La marca è importante per l‟impresa perché sintetizza le capacità aziendali e, 
attraverso la comunicazione dei valori contenuti nelle capacità suddette, contribuisce in modo 
determinante al raggiungimento del vantaggio competitivo. 
50 Un esempio interessante è dato dall‟NBA, che ricava nella stagione 2012/2013 più di 5 miliardi di 
dollari (il 20% in più rispetto alla stagione precedente) dalla gestione di un marchio ormai 
conosciuto in tutto il mondo, dimostrando le potenzialità esistenti nel merchandising anche per le 
leghe professionali. Fonte: www.traileoni.it. 
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nella valutazione dei cash-flow generati da un prodotto di brand rispetto ad un 
prodotto unbranded. Quello delle royalties tenta di scindere il valore del brand 
determinando la quota di ricavo annuale da royalties che il proprietario del brand 
può ottenere concedendo il diritto d‟uso del marchio. La royalty netta che ottiene il 
proprietario del brand costituisce in questo caso il premium profit ricavabile dal 
brand, mentre i profitti derivati dalla vendita dei prodotti sono di competenza del 
licenziatario
51
. Tutte queste considerazioni suggeriscono alle società sportive 
professionistiche, che non hanno ancora operato in tal senso, di individuare un 
gruppo di professionisti a cui affidare l‟amministrazione delle politiche finanziarie. 
 
1.2.1.3  L’area della comunicazione e del marketing 
La prova degli sforzi compiuti dalle società sportive per “qualificare la 
comunicazione” è la comparsa negli organigrammi societari di figure ad hoc: i 
responsabili delle relazioni estere o comunicazione. Sino a un recente passato 
questi operatori erano soprattutto addetti stampa, che si occupavano essenzialmente 
di tenere rapporti con le redazioni sportive dei giornali, delle radio e delle 
televisioni. Ora invece le responsabilità e i campi di intervento di queste unità 
organizzative si sono allargati: gestiscono i rapporti con gli sponsor, le strutture 
pubbliche e costruiscono forme di collaborazione coi mass media. Compito 
quest‟ultimo non sempre facile. È risaputo infatti che tra società sportive e 
giornalisti c‟è una diffidenza reciproca, dovuta alla tendenza dei club a limitare la 
trasparenza e a quella degli organi di informazione a ricercare sempre lo scoop. Il 
responsabile della comunicazione non deve essere un muro alzato ad impedire una 
reale conoscenza, ma al contrario, deve favorire la trasparenza, tenendo sempre in 
considerazione le esigenze informative dei media. Avrà quindi la funzione 
fondamentale di mediatore in tale rapporto
52
.  
La comunicazione, oggi, può essere sinonimo di una strategia d‟azione sociale, 
ossia di un modo di essere. Una società sportiva deve infatti rapportarsi 
sistematicamente con la realtà esterna fatta di pubblici diversi, dalle esigenze spesso 
                                                             
51 Braghero M., Perfumo S., Ravano F. (1999) Per sport e per business: è tutto parte del gioco, 
Franco Angeli. 
52 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
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in contrasto tra loro, e divenire essa stessa, “soggetto attivo e totale della 
comunicazione”53. Non è più credibile, oggi, pensare ad un‟associazione sportiva e 
del tempo libero che non si occupi degli stili di vita e dei fenomeni sociali connessi. 
Ma perché occorre comunicare? La diffusione e la conoscenza della società può 
avere molteplici fini: 
- acquisire maggior prestigio in generale e nei confronti di altre società 
concorrenti; 
- migliorare la conoscenza delle iniziative promozionali; 
- contattare i giovani, linfa vitale delle associazioni; 
- aumentare l‟interesse del pubblico; 
Sono tutti fattori che, oltre a consentire un miglioramento complessivo dei risultati, 
costituiscono il punto di partenza per la sopravvivenza stessa della società sportiva, 
in quanto alla buona riuscita dell‟attività di comunicazione è legata una maggiore 
probabilità di trovare sponsor. 
Tutte le imprese, sia che esse operino nell‟organizzazione di eventi o nella fornitura 
di servizi sportivi, utilizzano ogni giorno strumenti di comunicazione allo scopo di 
pubblicizzare la propria attività. Molto spesso, senza rendercene conto, entriamo in 
contatto con i volantini pubblicitari di una palestra, ascoltiamo gli spot radiofonici 
che annunciano un evento, leggiamo un annuncio su una rivista o un quotidiano, 
clicchiamo su un banner che ci indirizza al sito di una campagna abbonamenti di 
una squadra, ecc. In tutti questi casi il pubblico si trasforma nel target della 
comunicazione dell‟impresa sportiva. Le attività di comunicazione possono essere 
svolte direttamente dall‟impresa oppure, come avviene nella maggior parte dei casi, 
possono essere affidate ai professionisti delle agenzie pubblicitarie, delle 
concessionarie di pubblicità, dei centri media e delle agenzie di relazioni pubbliche. 
In tal caso si effettuano delle riunioni che si concludono con la stesura di un 
documento, il brief, che descrive gli obiettivi della comunicazione e fornisce tutte le 
informazioni di cui l‟agenzia pubblicitaria avrà bisogno per condurre una buona 
campagna (prodotto, mission dell‟impresa, target di riferimento, brand awareness, 
portfolio atleti, ecc.).  
                                                             
53 Ascani F. (1998) Sport management, Sperling & Kupfer Editori. 
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Un messaggio pubblicitario deve essere costruito in modo da determinare i seguenti 
effetti: 
- Impatto: attirare immediatamente l‟attenzione  
- Interesse: suscitare curiosità 
- Informazione: aiutare a capire il significato del messaggio 
- Identificazione: suscitare empatia, associando i gusti del pubblico al 
significato del messaggio 
- Comprensione: contenuto chiaro 
- Credibilità: quello che viene promesso deve essere realizzabile 
- Coerenza: tutti gli elementi devono avere un significato univoco 
- Convinzione: lo scopo deve essere quello di generare propensione 
all‟acquisto del prodotto 
Qualsiasi pubblicità inoltre dovrà contenere la reason why, cioè la ragione che 
dovrebbe spingere il pubblico a seguire le indicazioni contenute nel messaggio, e i 
benefit, ossia i vantaggi che il target potrebbe ottenere dall‟acquisto del 
prodotto/servizio offerto. 
Pianificare una strategia di comunicazione 
Per strategia di comunicazione si intende l’analisi e la scelta, fra la vasta gamma di 
strumenti di comunicazione disponibili, di quelli più idonei a trasmettere il 
messaggio al target desiderato nel modo più efficace per raggiungere i fini e gli 
obiettivi d’impresa54. Con la strategia di comunicazione si identificano le migliori 
condizioni affinché il messaggio veicolato riesca a fare breccia nel cuore e nella 
mente degli individui che compongono il target di mercato, con gli obiettivi di 
informarlo (far conoscere il prodotto/servizio), persuaderlo (convincere della sua 
validità) e motivarlo (spingere all‟acquisto). Possiamo individuare diverse strategie 
adottabili: 
  
                                                             
54 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
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 Strategia di sviluppo, quando in un mercato nuovo viene introdotto un 
prodotto nuovo. La comunicazione dovrà fare da guida agli sportivi verso il 
nuovo prodotto. In questo caso è consigliato l‟impiego simultaneo di più 
media. 
 Strategia di guerra, quando in un mercato competitivo vengono introdotti 
prodotti sostitutivi. La comunicazione tenderà a realizzare la massima 
concentrazione del messaggio (frequenza, copertura) ed evidenzierà i 
benefici della propria offerta rispetto alla concorrenza. 
 Strategia di nicchia, quando in un mercato competitivo viene introdotto un 
prodotto innovativo, per uno specifico segmento. Sarà indispensabile 
evidenziare la novità del prodotto, assicurandone la qualità. 
 Strategia di contrasto, , quando in un mercato innovativo subentra un 
prodotto sostitutivo. In questo caso bisognerà controllare la share of voice, 
cioè la quota di pressione comunicativa rispetto alla concorrenza. 
L‟obiettivo della comunicazione sarà esaltare il contrasto tra il proprio 
prodotto e quelli concorrenti, abbinando al nuovo prodotto un primato 
agonistico. 
 Strategia di leadership, si riferisce alle imprese che dominano il mercato 
dello sport e che sono capaci di comunicare contemporaneamente strategie 
innovative e competitive, grazie all‟abbinamento di successi agonistici e 
imprenditoriali. 
Come scegliere i mezzi di comunicazione da utilizzare? 
Innanzitutto, nel processo di scelta dei media devono essere prese in considerazione 
diverse variabili: attenzione, informazione, memorabilità, espressività, flessibilità, 
velocità e permanenza del messaggio.  
 l‟attenzione è il grado di concentrazione mostrata dal pubblico nei confronti 
del messaggio; 
 l‟informazione è la capacità di fornire dati e particolari sul contenuto 
dell‟offerta;  
 la memorabilità è la capacità di memorizzare il messaggio da parte del 
pubblico; 
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 l‟espressività è la possibilità di usare forme linguistiche ricche e 
diversificate;  
 la flessibilità è la possibilità di prestarsi a diverse strutture del messaggio;  
 la velocità è la capacità di catturare rapidamente l‟attenzione;  
 la permanenza infine è la possibilità che il messaggio resti a lungo 
nell‟habitat del destinatario. 
Le form di comunicazione che un‟impresa sportiva può decidere di adottare sono di 
due tipi: above the line e below the line. La prima è una comunicazione basata 
sull‟utilizzo dei media classici (tv, stampa, radio, affissioni, cinema, banner web) di 
cui sotto troviamo elencati i vantaggi e gli svantaggi (Tabella 8); la seconda invece 
usa strumenti meno tradizionali (sponsorizzazioni, pubbliche relazioni, promozioni, 
direct marketing, organizzazione di eventi) che hanno una maggiore capacità di 
attrarre l‟attenzione del target di riferimento e integrano diverse forme di 
comunicazione, ma i loro risultati saranno più efficaci se supportati dalle classiche 
forme di advertising. In ogni caso è necessario che l‟impresa sportiva pianifichi con 
cura tale decisione, perché sarà fondamentale che i mezzi scelti garantiscano una 
visibilità effettiva, una focalizzazione sul target di riferimento e una valorizzazione 
del messaggio. 
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Tabella 8: Vantaggi e svantaggi dei media "above the line" 
MEDIA “ABOVE 
THE LINE” 
VANTAGGI SVANTAGGI 
Quotidiani e free press - Tempestività con la quale possono 
essere veicolati i messaggi 
- Fedeltà di acquisto  
- Flessibilità geografica, con 
possibilità di creare campagne 
localizzate sul territorio 
- Contestualizzazione dell‟annuncio in 
rubriche, settori e inserti particolari 
 
- Rapida obsolescenza  
- Lettura selettiva per 
sezioni o argomenti 
- Uso parziale di pagine a 
colori 
- Minore adattabilità a 
trasmettere messaggi con 
coinvolgimento emotivo 
- Bassa qualità della carta e 
poca resa grafica 
Stampa periodica 
(news magazine, riviste 
femminili, riviste 
familiari, riviste gossip, 
riviste televisive, 
mensili) 
- Lettura rilassante e prolungata 
- Facilità di rivolgersi a target 
differenziati 
- Legame affettivo con la testata 
- Colore e buona qualità della stampa 
- Possibilità di inserimento di 
campioni gratuiti 
- Eccessivo affollamento 
pubblicitario, con 
sovrabbondanza di stimoli 
analoghi 
Televisione - Mix di immagini, suoni, movimento 
e colore 
- Spettacolarità 
- Possibilità di raccontare una breve 
storia 
- Somma del messaggio verbale e 
scritto 
- Ricettività del pubblico rilassato 
- Coinvolgimento emotivo 
- Costi altissimi 
- Intrusività del mezzo 
- Pubblico indifferenziato 
- Zapping 
Radio - Forte segmentazione del pubblico 
- Legame emittente/impresa sportiva 
- Partecipazione del pubblico a 
dibattiti e “chiacchere sportive” 
- Ascolto distratto 
- Impossibilità di 
visualizzare il prodotto 
- Difficile memorizzazione 
dei contenuti 
Affissioni - Notevole forza di impatto 
- Costi ridotti 
- Discrezione 
- Concentrazione campagne in 
specifiche aree territoriali 
- Visione multipla 
- Estrema concisione del 
messaggio 
- Impossibilità 
segmentazione 
- Affollamento eccessivo 
delle aree urbane 
Cinema - Mix di suono, immagini, movimento 
e colore 
- Spettacolarità 
- Effetti speciali 
- Somma del messaggio verbale e 
scritto 
- Ricettività del pubblico rilassato 
- Suggestione del grande schermo 
- Costi elevatissimi 
- Necessità di realizzare 
anticipatamente la 
campagna 
Internet - Personalizzazione 
- Possibilità di calcolo del rendimento 
dell‟investimento pubblicitario 
- Costi molto bassi 
- Community 
- Intrusività del mezzo 
Fonte: Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall‟analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli 
La convergenza tecnologica e settoriale generata dal processo di digitalizzazione 
comporta nuove potenzialità di distribuzione per le imprese. L‟offerta  dei vari 
settori, inclusa quella sportiva, dispone di un ampio ventaglio di canali attraverso i 
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quali diffondere i propri prodotti e i propri marchi, grazie ad una rete di 
infrastrutture nuove e diverse rispetto a quelle tradizionali. L‟evoluzione 
tecnologica e scientifica ha assunto però un ruolo di “agente di distruzione 
creatrice”55. Infatti, se da un lato va riconosciuto al progresso il merito di avere 
contribuito alla trasformazione dello sport da bene elitario a bene di massa (agente 
creatore), dall‟altro gli avvenimenti sportivi hanno progressivamente perso parte 
della loro naturalezza e semplicità, portando club ed atleti ad esasperare gli aspetti 
prettamente economici e materiali legati all‟attività sportiva (agente distruttore). 
Un discorso a sé meritano la televisione digitale, internet e i cellulari, strumenti  che 
hanno ottenuto uno sviluppo importante. La televisione digitale consente di 
scaricare e trasmettere contenuti ad altissima velocità ed offre ai tifosi la possibilità 
di scegliere autonomamente cosa, come, quando vedere. Inoltre gli spettatori 
vengono attivamente coinvolti nell‟evento: il telecomando diventa una sorta di 
mouse-tastiera attraverso il quale è possibile rivedere i goal, accedere a contenuti 
speciali, ricevere aggiornamenti in tempo reale, visualizzare le schede dei singoli 
giocatori. Questo strumento offre la possibilità anche di sviluppare canali sportivi 
dedicati a specifiche squadre gestiti autonomamente dalle società sportive. Anche 
internet è uno strumento che presenta una serie di vantaggi, in aggiunta a quelli visti 
nella tabella precedente. Consente infatti di: 
- ampliare la conoscenza del mercato e del comportamento del consumatore 
utilizzando il content management
56
, cioè il monitoraggio di discussioni che 
coinvolgono gli utenti della community sportiva; 
- effettuare l‟analisi dei benefici ricercati dagli utenti ed agire di conseguenza 
migliorando l‟offerta; 
- creare website e portali dei singoli club; 
- migliorare l‟immagine del brand delle società sportive; 
- costruire delle piattaforme informatiche, come collaborazione tra club, per il 
reperimento delle informazioni sulla disciplina sportiva; 
                                                             
55 Braghero M., Perfumo S., Ravano F. (1999) Per sport e per business: è tutto parte del gioco, 
Franco Angeli. 
56 Il content management può essere definito come la pianificazione e la gestione dei contenuti di un 
sito web. 
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L‟evoluzione tecnologica che ha caratterizzato la telefonia mobile, dal GPS 
all‟UMTS, ha aperto nuovi ambiti nel campo della comunicazione mobile, offrendo 
potenzialità non indifferenti (Mobile Internet). La progressiva riduzione dei costi di 
applicazione delle nuove tecnologie wireless consente ai fornitori di servizi del 
settore di offrire prodotti ad alto valore aggiunto e che soddisfano gusti e preferenze 
degli utenti. Lo sviluppo e la diffusione di massa della telefonia mobile, da un lato, 
e l‟importanza dello sport quale principale contenuto delle nuove offerte di servizi 
sui cellulari di terza generazione (3G), dall‟altro, rappresentano due importanti 
motivazioni che giustificano l‟interesse per lo sport sia da parte degli operatori delle 
telecomunicazioni e dei canali distributivi, sia delle società sportive che utilizzano il 
cellulare (o il tablet) come strumento per avvicinare il loro prodotto all‟utente 
appassionato e tifoso. Un‟attività altamente redditizia per gli operatori di 
telecomunicazioni è costituita proprio da quella specifica forma di intrattenimento 
che è lo sport sullo smartphone, denominato s-commerce
57
. Per le società sportive le 
opportunità offerte da un‟attività di s-commerce sono molteplici. Innanzitutto il 
Mobile Internet consente ai club di comunicare coi propri tifosi in qualsiasi luogo e 
in qualsiasi momento. Attraverso il cellulare gli utenti posso accedere ad un 
archivio di informazioni sulle squadre, sugli atleti, sulla società, ecc., chattare con 
altri tifosi, ordinare ed acquistare gadget, comprare biglietti e abbonamenti, ricevere 
aggiornamenti in tempo reale sui risultati delle gare, rivedere gli highlights, ecc. 
L‟utilizzo della tecnologia a banda larga (broadband) permette in alcuni casi alla 
società sportiva di creare un proprio canale di distribuzione, alternativo e 
indipendente dai network televisivi a pagamento. Questo favorisce anche la 
distribuzione degli sporti minori o di nicchia, i quali, nella scelta di 
programmazione hanno subito per anni la dominanza degli sport più seguiti, proprio 
perché i network televisivi cercano come contenuti eventi, incontri e manifestazioni 
che abbiano un impatto e una risonanza in grado di garantire elevati livelli di 
audience. Le relazioni tra società sportive e operatori del settore delle 
telecomunicazioni possono essere considerate veri e propri accordi di distribuzione 
che implicano sempre più frequentemente dimensioni che vanno oltre la semplice 
diffusione, per coinvolgere dimensioni strategiche di co-marketing
58
. I nuovi media 
che instaurano relazioni collaborative con le società sportive possono essere definiti 
                                                             
57 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
58 Si ricordi al riguardo l‟accordo Ferrari-Vodafone. 
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partner di servizi digitali, poiché svolgono un ruolo distributivo importante, che 
favorisce la diffusione e la distribuzione del servizio.  
Oggi la convergenza tra le diverse tecnologie ha sviluppato una compatibilità dei 
“formati” attraverso cui sono distribuiti i servizi. La differenza tra le esperienze 
vissute dagli spettatori sta solo nel tipo di terminale (tv, internet, tablet, smartphone) 
attraverso cui riceve suoni, immagini e dati. Questi canali, ormai intercambiabili, 
offrono infatti servizi che integrano contenuto televisivo con interattività one-to-
one. La tendenza ruota attorno al concetto di user-centric-services
59
, ovvero servizi 
che vedono l‟utente finale libero di scegliere cosa consumare, quando, dove e come, 
grazie alla convergenza delle diverse piattaforme mediatiche che consentiranno di 
accedere ad ogni tipo di servizio. Se quindi, da un lato le nuove tecnologie digitali 
hanno consentito l‟affermazione di fornitori di servizi innovativi, basati 
sull‟interattività e sulla multimedialità, dall‟altro hanno comportato un aumento dei 
processi di cooperazione e competizione tra loro. Svolgono attività di 
collaborazione sul piano della ricerca applicata per favorire la messa a punto di 
prodotti nei diversi contesti infrastrutturali. Ma allo stesso tempo si assiste alla 
cosiddetta intertype competition, ovvero una situazione in cui operatori di settori 
diversi (telecomunicazioni, computer, editoria, tv, ecc.) ma convergenti, operano in 
concorrenza tra loro per la distribuzione di uno stesso contenuto. La “battaglia” si 
giocherà principalmente sulle cifre elevatissime offerte alle società sportive per 
l‟acquisto dei diritti di trasmissione, alla ricerca dei contenuti capaci di garantire 
ampi bacini di utenza e quindi elevati picchi di audience. Queste ingenti somme 
però determinano forte accentramento del potere decisionale nelle mani dei canali 
distributivi, i quali assumono un ruolo di primo piano sia nella veicolazione del 
prodotto che nella scelta delle modalità di trasmissione dello stesso. 
Ma come si fa a calcolare l‟efficacia di un mezzo di comunicazione? L‟obiettivo è 
quello di avere più pressione possibile, cioè maggiore capacità di realizzare contatti 
all‟interno del target di riferimento. Per contatto si intende ogni singola esposizione 
al messaggio. I contatti lordi sono il numero complessivo di individui raggiunti dal 
messaggio, che viene moltiplicato per il numero delle volte in cui sono stati 
raggiunti. Quello che contano sono però i contatti utili, cioè i soggetti raggiunti che 
                                                             
59 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
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rientrano nel target. La pressione pubblicitaria viene calcolata attraverso il GRP 
(Gross Rating Point o punto di classificazione lordo), che ha la formula: 
GRP = (contatti/target) x 100 
Il compito del responsabile della comunicazione sarà quello di realizzare il GRP più 
elevato, in modo da avere una forte pressione sul target di riferimento. Oggi diverse  
società di consulenza permettono di ricavare dati utili a valutare gli strumenti di 
comunicazione più adatti alle singole iniziative di marketing. Tra queste troviamo 
Stage Up, Ac Nielsen, Auditel, Audipress. 
Un aspetto di cui si deve inoltre occupare il club sportivo è quello della 
fidelizzazione dei tifosi. Essi costituiscono il bacino di utenza della società, il suo 
asset fondamentale, perché influenza tutti gli altri aspetti di gestione. Basti pensare 
alla differenza di giocare in un impianto pieno o vuoto, al condizionamento e alla 
pressione che i tifosi esercitano sulle scelte del club, sull‟opinione pubblica, sui 
media e, dal lato economico, ai ricavi da botteghino e del merchandising. Esistono 
due categorie di tifosi: gli attivi e i passivi. I primi  sono coloro che seguono 
direttamente l‟evento, come gli abbonati, gli spettatori paganti, gli appassionati e i 
simpatizzanti. I secondi sono quelli che si interessano ma che non partecipano 
attivamente all‟evento. Ci sono poi le categorie di nicchia che la società deve 
cercare di attrarre come le famiglie, gli studenti, gli anziani. I tifosi dei principali 
sport di massa (calcio, basket, volley, sci, ciclismo) presentano delle caratteristiche 
comuni: grande quantità di persone, target trasversale, elevato coinvolgimento 
emotivo, notevole fedeltà. Le iniziative volte alla fidelizzazione dei tifosi vanno 
dalla campagna abbonamenti, alle politiche di ticketing, dal merchandising, allo 
sviluppo del sito internet e dei social network, dalla mailing, alle carte fedeltà e 
all‟organizzazione di giochi e concorsi. La società deve cercare di conquistare il 
bacino di utenza potenziale allo scopo di riportare in equilibrio una percentuale 
sempre più preponderante verso l‟aumento del pubblico televisivo (tifosi passivi) a 
discapito del pubblico partecipante all‟evento (tifosi attivi), le cui cause vanno 
ricercate, da una parte, nell‟inadeguatezza degli impianti sportivi, dall‟altra, nel 
miglioramento qualitativo del servizio offerto oggi dai media. 
I diritti televisivi e le sponsorizzazioni costituiscono altre possibilità del club in tal 
senso. Per quanto riguarda i diritti televisivi, essi rappresentano più del 50% degli 
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introiti di un club
60
 e il loro universo è piuttosto complesso. La prima suddivisione 
che possiamo fare è tra eventi live
61
 ed eventi in differita ed highlights delle gare. 
La seconda riguarda invece le piattaforme distributive che esistono di diverso tipo, 
dal chiaro
62
 al satellite, dal digitale terrestre al web, dal mobile
63
 all‟emittenza 
locale. I diritti possono essere venduti singolarmente (ogni club vende i diritti degli 
eventi casalinghi che organizza) o collettivamente (i diritti di tutte le società 
vengono gestiti dalla Lega o dalla Federazione competente). L‟altra voce di ricavo 
alternativo abbiamo detto che è costituita dalle sponsorizzazioni, che hanno avuto 
un successo crescente negli ultimi vent‟anni grazie al fatto che si investe in tutte le 
discipline sportive e in tutte le tipologie di società (anche quelle minori) e 
permettono una serie di benefit promozionali come l‟intitolazione del club, la 
personalizzazione della maglia o l‟abbinamento del logo ad eventi. La 
sponsorizzazione si concretizza nell‟offerta di format, cioè di pacchetti che 
forniscono un diverso livello di visibilità a seconda del costo. Si va infatti dallo 
Sponsor Ufficiale o Main Sponsor allo Sponsor Tecnico, dallo Sponsor Istituzionale 
ai Partner o Fornitori Ufficiali. Anche i benefit promozionali cambiano e vanno 
dallo spazio sulle maglie al backdrop retro interviste, dal bordo campo alle pagine 
del magazine, dalla fonica al maxischermo, fino a benefit minori come il 
volantinaggio, i biglietti e gli abbonamenti. Per quanto riguarda l‟Italia si contano 
1.150 milioni di euro investiti in sponsorizzazioni dei quali: 750 milioni destinati a 
club, leghe e federazioni; 300 milioni destinati ai media tradizionali (soprattutto 
giornali e televisioni); 100 milioni destinati ai new media (internet e smartphone). I 
settori merceologici che maggiormente investono in sponsorizzazioni sportive in 
Italia sono in ordine: food & bevarage, banche, finanza e assicurazioni, 
telecomunicazioni e betting
64
, automotive, energia, edilizia, abbigliamento. Sono 
quasi 5000 le aziende che sponsorizzano club sportivi in Italia nelle quattro 
                                                             
60 Questo vale ovviamente il calcio, il volley, il basket, il rugby, il tennis e lo sci, cioè per quegli 
sport con una maggiore copertura mediatica. 
61 La trasmissione di eventi live consente al network televisivo di attrarre i massicci investimenti 
pubblicitari degli sponsor, garantendosi al contempo elevati livelli di share e audience. 
62 Per “diritti televisivi in chiaro” si intendono i diritti di trasmissione via etere, la cui ricezione non 
dipende dall‟uso di apparecchi decodificati e non è soggetta al pagamento di un canone di 
abbonamento ad un network privato (previsti invece per i diritti di trasmissione criptati). 
63 Le applicazioni innovative che caratterizzano il cellulare lo rendono uno strumento di 
comunicazione molto importante anche nello sport. Alcuni operatori, attraverso lo sviluppo delle 
potenzialità offerte dalla tecnologia UMTS, sono in grado di inviare ai propri tifosi immagini, video 
e notizie sugli avvenimenti sportivi. 
64 Si tratta del settore delle scommesse sportive. 
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maggiori discipline (calcio, basket, volley, rugby), con una media di 30 sponsor e 
partner a squadra per i grandi club. Oltre il 90% delle squadre ha uno sponsor di 
maglia e oltre il 70% dei partner hanno connotazione locale (provinciale o 
regionale) a conferma dell‟importanza dello sport come veicolo di comunicazione 
anche territoriale
65
. Dalle sponsorizzazioni è facile passare alla pubblicità. Una 
società sportiva può scegliere tra diverse forme di advertising: pubblicità televisiva, 
editoriale o web. La prima può riferirsi ai backdrop retro interviste, ai led a bordo 
campo, ai cartelloni fissi nell‟impianto, alle panchine, ai display, ecc. La seconda 
riguarda le apparizioni nelle riviste o nei quotidiani, il book annuale, il calendario, i 
volantini, ecc. La terza invece la si ritrova nei banner
66
, pop up
67
, video, ecc. La 
disponibilità degli spazi pubblicitari all‟interno di uno stadio/palazzetto deriva 
spesso da una convenzione firmata tra il proprietario dell‟impianto 
(amministrazione comunale o provinciale) e il gestore dello stesso (società 
sportiva), che autorizza il secondo a sfruttare lo spazio a scopi pubblicitari. Starà 
alla società scegliere se gestire la vendita degli spazi autonomamente, con il proprio 
Ufficio Marketing o Commerciale, oppure affidandosi ad una concessionaria di 
pubblicità che vende spazi all‟interno dell‟impianto attraverso un accordo (appalto 
degli spazi) stabilito con il club gestore. L‟acquisizione del diritto può avvenire 
dietro pagamento di un corrispettivo fisso, con un accordo di condivisione dei ricavi 
(revenue sharing) oppure pagando una parte fissa e una variabile. Nella maggior 
parte dei casi però le società sportive scelgono un mix delle precedenti soluzioni, in 
modo da sobbarcarsi un minor rischio imprenditoriale e garantirsi un appalto che 
porta denaro certo. 
Anche l‟organizzazione di altri eventi, distinti dalle gare di campionato o le coppe, 
possono essere strumenti di comunicazione efficaci, in quanto restano collegati 
nella mente della gente al club e alla squadra. Si tratta di tournée, amichevoli, 
                                                             
65 SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport. 
66 Il banner è una delle forme pubblicitarie più diffuse su internet ed è una strategia di marketing 
definita “online marketing promotion”. Questa forma di messaggio promozionale consiste 
nell'inserire un annuncio su una pagina web. Un banner può essere statico (quando va fruito così 
com'è) oppure attivo o interattivo (quando consente, una volta cliccato, di raggiungere un'altra 
pagina web). 
67 I pop-up o banner pop-up sono degli elementi che compaiono durante la navigazione o 
determinate situazioni, in modo da attirare l'attenzione dell'utilizzatore e fanno parte anch‟essi della 
“online marketing promotion”. La pubblicità in finestre pop-up viene generalmente considerata più 
intrusiva e sgradevole rispetto ai banner e diversi browser consentono all'utente di richiedere il 
blocco di questa funzionalità del browser. 
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tornei, walk about
68
 prepartita, ma anche attività business to business legate al 
corporate, come cene o incontri tra sponsor, visite aziendali con testimonial 
sportivi, organizzazione di business forum.  
Accanto a queste iniziative si ricordano quelle altrettanto importanti di co-
marketing, inteso come il processo mediante il quale due o più operatori, siano essi 
pubblici o privati, svolgono in partnership una serie di iniziative di marketing al 
fine di raggiungere obiettivi, comuni o autonomi, tra loro compatibili, mirate  alla 
soddisfazione dei consumatori
69
. Nel mondo delle società sportive si tratterà 
prevalentemente di accordi e collaborazioni con aziende che possono essere di varia 
natura: abbigliamento ed attrezzature sportive, comunità che ospiteranno i ritiri 
precampionato della squadra, mass media, istituti bancari, ecc. Per fare un esempio, 
l‟emissione di una carta di credito co-branded70 fra la società sportiva e la banca, 
comporta molteplici vantaggi. Per la banca può rappresentare una chiave di accesso 
al target di nicchia costituito dai tifosi; inoltre genera un incremento del valore della 
partnership tra la società sportiva e lo sponsor. Per il club questa operazione di co-
marketing costituisce un servizio che intensifica la brand loyalty dei tifosi, 
confermandone il senso di identificazione e fidelizzazione con la squadra; in più 
sarà un mezzo per arricchire il database relativo agli abbonati, fornendo dati utili 
alla segmentazione della domanda e allo studio dei consumi dei tifosi.  
Un‟altra iniziativa di marketing che l‟azienda può adottare è il merchandising. Il 
contratto di merchandising costituisce uno strumento sempre più importante per le 
società sportive professionistiche, al fine di ampliare la diffusione del proprio 
“marchio” nel mercato globale e per incrementare in modo esponenziale i ricavi 
conseguiti dalla vendita di beni e prodotti contraddistinti dalla propria effige. 
Questa attività consente all‟impresa sportiva lo sfruttamento economico e simbolico 
del proprio marchio, facendo leva sul valore evocativo che il pubblico associa alla 
squadra, all‟atleta, alla Federazione o all‟evento. Se nei Paesi anglosassoni il 
merchandising è già uno strumento molto utilizzato, in Italia esso stenta ancora a 
decollare, a causa del concorso di alcuni fattori negativi: l‟ampiezza del mercato 
                                                             
68 Si tratta di un tour organizzato dal club all‟interno dell‟impianto sportivo e destinato agli sponsor, 
che si svolge prima della gara e consiste nella visita degli spogliatoi, dell‟area tecnica, della sala 
stampa e termina in una “mixed zone” da cui si vede l‟arrivo dei giocatori. 
69 Cherubini S., Canigiano M. (2000) Media e co-marketing sportivo, Franco Angeli. 
70 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
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della contraffazione; la scarsa tutela del marchio e del diritto d‟autore; la preferenza 
per i capi d‟abbigliamento non identificabili con una società sportiva, per paura di 
ritorsioni; l‟arretratezza dell‟orientamento al marketing delle imprese sportive, ecc. 
L‟attività di merchandising può essere svolta direttamente dall‟impresa sportiva, 
predisponendo un apposito settore per la produzione, distribuzione e vendita dei 
prodotti oppure, come avviene nella maggior parte dei casi, avvalendosi di un‟altra 
forma di attività connessa al merchandising, il licensing. Attraverso il licensing 
l‟impresa sportiva concede ad un‟azienda esterna il diritto allo sfruttamento del 
proprio marchio per contraddistinguere i prodotti/servizi da questa offerti, dietro 
pagamento di royalties che potranno essere percentuali sui ricavi di vendita, 
prevedere un minimo garantito, o entrambe le cose. Queste due tipologie di 
sfruttamento dei diritti presentano però i seguenti vantaggi/svantaggi (Tabella 9) 
che la società dovrà ponderare attentamente
71
: 
Tabella 9: Merchandising e licensing a confronto 
 Vantaggi Svantaggi 
MERCHANDISING 
 Controllo della qualità 
 Controllo della 
distribuzione 
 Valorizzazione del 
Prodotto Ufficiale 
 Rischio 
imprenditoriale 
 Costi fissi 
 Scorte magazzino 
 Distribuzione limitata 
LICENSING 
 Assenza rischio 
imprenditoriale 
 Ricavi certi da 
royalties anticipate o 
garantite 
 Estensione dell‟offerta 
di prodotti 
 Capillarità della 
distribuzione 
 Difficile controllo 
della qualità 
 Complessa verifica 
della distribuzione 
 Rischio contraffazione 
 Problematico riscontro 
dell‟ammontare delle 
royalties 
Fonte: SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport 
Nel settore sportivo spesso quello che si realizza è un corporate merchandising
72
, in 
cui una società (corporation) che ha conseguito una certa brand awareness nel suo 
settore di riferimento, decide di cedere il proprio marchio in licenza per beni del 
tutto diversi. Tradizionalmente, nell‟ambito del corporate merchandising viene 
operata una distinzione tra: 
                                                             
71 SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport. 
72 Bennati A. (2006) “Merchandising sportivo”, Contratti, fascicolo 8/9, pp. 844-851. 
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- Status property, ossia marchi che richiamano alla mente del consumatore 
un‟immagine di ricchezza, lusso, raffinatezza, come il marchio “Gucci”. 
- Personification property, ossia marchi che evocano uno stile di vita basato 
sulla velocità o sull‟avventura, come nel caso della “Ferrari”. 
- Popularity properties, ovvero marchi che, pur non evocando un‟immagine 
particolare di lusso, possiedono un‟enorme popolarità, come per esempio 
“Coca-Cola”. 
Ma che cosa devono avere i prodotti del merchandising? Particolare attenzione deve 
essere posta sugli standard qualitativi e di immagine dei prodotti commercializzati, 
che devono essere capaci di evocare i contenuti storici, i valori e la tradizione del 
club. Il rispetto dello stile, del prestigio e dell‟immagine della società sportiva sarà 
imprescindibile, tanto che il contratto di merchandising prevede la preventiva 
approvazione da parte del club di ogni campagna pubblicitaria, sia riguardo gli 
aspetti grafici, che per la scelta dei mezzi di comunicazione. Il licenziatario è 
esclusivamente responsabile nei confronti del club di danni o pregiudizi derivanti 
dalla sua attività, dell‟immissione dei prodotti sul mercato secondo le leggi vigenti, 
ed ha l‟obbligo di informare immediatamente il club di ogni violazione dei diritti 
sul marchio di cui venga a conoscenza. Per quanto riguarda infine il controllo, il 
licenziatario dovrà fornire al club un programma dettagliato, relativo ai tempi e alle 
modalità di realizzazione, commercializzazione e promozione dei prodotti 
licenziati. 
 
1.2.1.4  L’area dell’organizzazione di eventi 
L‟organizzazione di un evento sportivo comporta la pianificazione di una serie di 
aspetti, di cui lo spettatore non sempre si accorge, ma che contribuiscono alla buona 
riuscita dello spettacolo. Essi sono: 
- La vendita dei biglietti, attraverso le prevendite, gli istituti di credito, il sito 
web, gli sportelli allo stadio/palazzetto. 
- L’accoglienza nell’impianto, predisponendo per atleti ed arbitri, gli 
spogliatoi, le sale massaggi, le sale antidoping e i transfer da/per l‟impianto 
per i tifosi. 
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- La sicurezza, non solo con l‟utilizzo di steward, ma anche richiedendo il 
supporto delle forze dell‟ordine, dei vigili del fuoco e degli operatori 
sanitari. 
- Il supporto del personale tecnico, predisponendo del personale di servizio, 
di quello per il campo, dell‟elettricista o dell‟addetto alla telefonia. 
- L’assistenza ai media, con il rilascio di accrediti stampa, il posizionamento 
dei mezzi per le riprese televisive, il cablaggio dell‟impianto, la 
predisposizione di una Sala Stampa o Sala Conferenze. 
- La documentazione e le autorizzazioni, cioè i vari nullaosta che devono 
essere richiesti alle autorità locali, alla Lega o alla Federazione di 
riferimento. 
- La predisposizione del campo da gioco, attraverso l‟impiego di personale di 
bordo campo. 
Questo vale ovviamente per le gare casalinghe, ma un discorso ugualmente 
complesso va fatto per le gare in trasferta. In questo caso la società avrà la 
responsabilità di: 
- Stabilire il mezzo di trasporto per raggiungere la città ospitante 
- Scegliere l‟albergo, i ristoranti, le aree comuni 
- Ricercare un  eventuale campo/palestra di allenamento qualora non venga 
messo a disposizione dall‟altra squadra 
- Fornire il materiale tecnico necessario 
- Gestire gli accrediti e i biglietti ospiti della gara 
- Supportare il seguito dei tifosi, organizzando anche il loro trasferimento 
 
1.2.1.5 L’area etica 
È importante che le società sportive non dimentichino che lo sport, prima di tutto, 
ha una valenza etica, connessa al comportamento, al costume e al rispetto di 
determinati valori. È ormai evidente che le società e le istituzioni, oltre ad avere una 
personalità giuridica, hanno anche una “personalità ed una responsabilità morale”73. 
                                                             
73 Braghero M., Perfumo S., Ravano F. (1999) Per sport e per business: è tutto parte del gioco, 
Franco Angeli. 
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Il fine dell‟organizzazione deve essere etico, questo non esclude il business, ma lo 
valorizza. Pertanto è opportuno che il club ricerchi una buona credibilità e 
reputazione agli occhi dei tifosi, del territorio, dei media e dell‟opinione pubblica in 
generale. La strategia da adottare sarà basata su una responsabilità sociale 
d‟impresa (corporate social responsability – CSR)  e dovrà seguire queste linee 
guida
74
: 
- Consapevolezza del ruolo della responsabilità sociale dei club nel territorio 
di riferimento dovuta alla notorietà della disciplina, alla quantità di tifosi, 
alla storia del club, ai rapporti col territorio, ecc. 
- Predisposizione di un Regolamento Interno, cioè di un codice di 
comportamento rivolto agli atleti riguardante la condotta in campo, lo stile 
di vita, le dichiarazioni post gara, ecc. 
- Intensificazione delle relazioni con gli stakeholders. 
- Organizzazione di iniziative sociali presso scuole, associazioni, istituzioni 
civiche. 
- Redazione di un Codice Etico come vincolo morale, che si ispiri ad 
iniziative di solidarietà e sensibilizzazione (charity). Gli obiettivi saranno 
quelli di facilitare la soluzione di dilemmi etici e di responsabilizzare la 
società sportiva a cause sociali quali la lotta al doping, alla violenza, al 
razzismo. 
- Redazione di un Bilancio Sociale da affiancare al Bilancio Economico. 
 
1.2.1.6 L’area di gestione degli impianti 
L‟impianto dovrebbe rappresentare uno degli elementi di maggior valore per la 
società sportiva; un valore che si traduce in ricchezza patrimoniale ed in opportunità 
di profitto grazie ad un suo impiego multifunzionale. Non si deve peraltro guardare 
al solo valore intrinseco della struttura, quanto piuttosto alle potenzialità di questa 
quale luogo di aggregazione per la comunità
75
. Nella tendenza alla crescente 
integrazione tra attività commerciali, sportive e di comunicazione si colloca la 
trasformazione degli impianti in una località turistica sui generis, nella quale i 
                                                             
74 SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport. 
75 Braghero M., Perfumo S., Ravano F. (1999) Per sport e per business: è tutto parte del gioco, 
Franco Angeli. 
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praticanti fanno agonismo, gli spettatori vengono coinvolti in vari modi, si 
acquistano prodotti, si usufruisce di servizi di ristorazione e di alloggio. Più in 
generale nel sito sportivo si produce entertainment a largo raggio
76
. Partendo da 
questo presupposto è possibile prevedere servizi collaterali all‟evento stesso come 
la predisposizione di ristoranti, negozi di gadget, parcheggi, luxury suite, sale 
convegni,ecc. Per quanto riguarda il nostro Paese gli impianti sono quasi sempre 
gestiti dalle società sportive, attraverso una convenzione, ma restano di proprietà 
delle Amministrazioni Comunali. Questa convenzione può essere a breve termine 
(2-3 anni) oppure a lungo termine (20-30 anni). In quest‟ultimo caso la società 
sportiva può scegliere di fare anche degli investimenti infrastrutturali da 
ammortizzare nel tempo. Se invece la durata della convenzione è di breve termine 
di solito si stabilisce che gli interventi di ordinaria amministrazione siano a carico 
del gestore (club sportivo) e quelle di straordinaria amministrazione restino a carico 
del proprietario (Comune). Ma l‟80% degli impianti sportivi in Italia è stato 
costruito prima degli anni ‟60, con il risultato che gran parte di essi è ormai 
obsoleto e poco accogliente. Questo è sicuramente un aspetto che grava sulla 
possibilità di organizzare dei grandi eventi sportivi, magari di portata 
internazionale. Nel nostro Paese solo pochi stadi (il Meazza di Milano, il nuovo 
Juventus Stadium, l‟Olimpico di Roma) e pochi palasport (il PalaLottomatica di 
Roma, il Mediolanum di Milano, il Futurshow Station di Bologna) possono reggere 
il confronto con la media degli impianti tedeschi, inglesi e spagnoli. I vantaggi che 
comporta lo sfruttamento di un nuovo ed efficiente impianto sportivo (meglio 
ancora se se ne acquista la proprietà) sono molti, per esempio il miglioramento 
d‟immagine77, l‟ottimizzazione dell‟uso delle aree funzionali della struttura 
(conference hall, ristorazione, parking, ecc.), una maggiore fidelizzazione dei tifosi, 
lo sviluppo di politiche di lobby
78
, la possibilità di organizzare altri tipi di eventi 
oltre a quello sportivo (concerti o manifestazioni). 
 
                                                             
76 Cafferata R. (1998) “Tendenze strutturali della crescita dello sport come business”, Economia e 
diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 7-27. 
77 La squadra verrebbe identificata anche dalla struttura e accrescerebbe il proprio brand value. 
78 Si potrebbero incrementare le occasioni di incontro tra decision makers (politici, imprenditori, 
manger, ecc.) creando delle aree corporate. 
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1.2.2 Le aree di business di un’impresa sportiva 
Le aree di business delle imprese sportive sono molteplici e si differenziano a 
seconda della loro grandezza e dei mercati in cui esse operano: Consumer (B2C) o 
Business (B2B). Anche se lo vedremo meglio nel paragrafo dedicato alla 
scomposizione della domanda delle imprese sportive, possiamo anticipare che il 
mercato consumer comprende i praticanti/tifosi, mentre il mercato business 
comprende le aziende. In totale possono essere individuate fino a 11 aree di 
business, poi starà ai dirigenti decidere a quali destinare più risorse e quali 
escludere totalmente dalla gestione, a seconda del tipo di attività che vorranno 
svolgere
79
: 
1. Biglietteria e/ iscrizioni (B2C). È l‟area più tradizionale, sulla quale in 
passato si fondavano tutti gli introiti di una società sportiva. Oggi questa 
voce, specie negli sport più famosi come il calcio, ha un peso del 25% 
rispetto alle entrate derivanti per lo più dai diritti televisivi. Tuttavia resta 
una voce fondamentale per tutte quelle realtà minori e più localizzate, come 
palestre e centri fitness. La domanda in questa area è costituita dalle persone 
che decidono di assistere/praticare uno sport. La concorrenza è invece data 
dalle altre squadre, da altri sport e da tutte quelle attività di intrattenimento 
che possono occupare il tempo libero delle persone. 
2. Trading atleti (B2B). Si riferisce alla compravendita dei diritti alle 
prestazioni sportive degli atleti finalizzata all‟acquisto dei migliori elementi 
e alla realizzazione di plusvalenze derivanti dalla vendita dei propri ad altri 
club. In questo caso la domanda e la concorrenza coincidono perché 
corrispondono alle altre società sportive, che possono essere interessate al 
tempo stesso ad acquistare o a vendere un giocatore. 
3. Area commerciale e marketing (B2B/B2C). Si occupa dell‟offerta di spazi 
commerciali ad aziende interessate a veicolare i loro messaggi 
promozionali, sfruttando la visibilità di un evento sportivo. Se prima 
quest‟attività rivestiva un ruolo marginale rispetto alle precedenti, oggi è 
divenuta molto complessa e richiede un‟attenta pianificazione e buone 
conoscenze di marketing. 
                                                             
79 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
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4. Area comunicazione (B2B/B2C). È strettamente legata alla precedente area 
commerciale e si occupa della gestione delle strategie di fornitura dei 
contenuti televisivi, dell‟editoria, della pubblicità, delle relazioni pubbliche 
e dell‟immagine degli atleti, scegliendo di cederne o meno i diritti a chi ne 
fa richiesta. La concorrenza è data da tutti quelli sport che ottengono 
visibilità sugli stessi media utilizzati dalla società, dato che lo spazio su 
quest‟ultimi è solitamente limitato. 
5. Merchandising (B2C). Sebbene abbia avuto successo prevalentemente nei 
Paesi anglosassoni e in Italia sia ancora in via di sviluppo, si tratta di un‟area 
molto interessante. I ritardi sono dovuti principalmente a questioni relative 
la tutela del marchio e alla contraffazione, largamente diffusa nel nostro 
Paese. In questo caso la domanda è rappresentata dai tifosi che, con il 
possesso di un oggetto, comunicano la loro appartenenza al club. La 
concorrenza è invece rappresentata dagli atri produttori generici dei prodotti 
sostitutivi. Questa attività può essere gestita direttamente dall‟impresa 
sportiva, operando su tutto il processo produttivo, oppure indirettamente, 
concedendo a imprese terze il diritto allo sfruttamento economico del 
marchio a fronte della corresponsione di royalties sulle vendite (licensing). 
6. Gestione impianti e immobili (B2B). Si tratta di un‟attività svolta solo dalle 
società sportive di maggiori dimensioni, che consiste nell‟offerta di spazi sia 
per le gare sportive, sia per la vendita di prodotti/servizi ad esse collegati 
(bar, ristoranti, ecc.). La domanda è rappresentata dalle imprese commerciali 
e dagli organizzatori di eventi di altra natura (concerti, spettacoli, ecc.) che 
chiedono di affittare l‟impianto. L‟attività immobiliare delle imprese 
sportive è complessa e molto spesso comporta importanti interventi di 
riorganizzazione urbana come parcheggi e servizi pubblici ed implica uno 
stretto rapporto con le istituzioni ed gli enti territoriali. 
7. Vivaio atleti e campus (B2C). Le società sportive, solitamente nel periodo 
estivo, organizzano dei corsi sportivi dedicati a giovani atleti e alle loro 
famiglie, con l‟intento di avvicinarli allo sport. La domanda è costituita da 
tutti coloro che sono interessati ad apprendere le tecniche di uno sport nuovo 
o a trascorrere una vacanza in compagnia dei loro campioni preferiti. Il 
successo di queste attività dipenderà dalla location scelta, che potrà esser il 
centro sportivo o qualsiasi altro luogo di villeggiatura convenzionato, da 
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eventuali agevolazioni nell‟iscrizione e, ovviamente, dalla presenza di 
qualche campione in qualità di istruttore. 
8. Area sanitaria (B2C). Anche quest‟area è ancora poco sviluppata nel nostro 
Paese e consiste nell‟offrire servizi di assistenza medica, normalmente 
destinati ad atleti della società, anche ad utenti esterni. Il prestigio di essere 
curati nelle strutture e dai professionisti che curano i grandi campioni, può 
interessare anche soggetti esterni, per sentirsi a tutti gli effetti “parte del 
gioco”. 
9. Turismo (B2C). L‟impresa sportiva, con la collaborazione o meno di altri 
soggetti, organizza viaggi e soggiorni collegati alle gare o agli allenamenti 
della squadra, offrendo dei veri e propri pacchetti turistici. La concorrenza è 
data in questo caso dai tour operator tradizionali. L‟obiettivo è quello di 
fidelizzare al massimo i propri tifosi, creando con essi una comunione di 
valori e di esperienze. 
10. Finanza (B2B). La società sportiva può arrivare ad offrire anche servizi 
finanziari come carte di credito co-branded
80
, assicurazioni, finanziamenti in 
partnership con operatori del settore. La domanda è rappresentata dai tifosi 
che desiderano avere un ulteriore elemento di comunione con la propria 
squadra del cuore; la concorrenza invece è data dagli altri operatori 
finanziari specializzati nel settore. 
11. Scommesse (B2C). È un‟attività che negli ultimi anni si sta sviluppando 
fortemente nel mondo sportivo. Può avvenire infatti che la società sportiva 
metta a disposizione dei propri tifosi aree nelle quali essi possono 
scommettere sull‟esito della gara o su altri sport. Quella delle scommesse è 
un‟attività che in Italia è gestita da AAMS (Amministrazione Autonoma 
Monopoli di Stato)
81
, la quale poi riversa al CONI una quota delle entrate 
che viene utilizzata come strumento di finanziamento del sistema sportivo. 
Attraverso le scommesse l‟incertezza del risultato sportivo viene 
capitalizzata e viene data  agli scommettitori la possibilità di ottenere 
consistenti vincite. Il successo di quest‟attività, che è piuttosto delicata, 
dipende dalla capacità di fissare quotazioni che siano allo stesso tempo  
                                                             
80 Si tratta di carte di credito intestate a specifici club e gestite in co-marketing da grandi società 
finanziarie. 
81 La legge 178/2000 ha conferito ai Monopoli di Stato le funzioni in materia  di organizzazione e 
gestione dei giochi a pronostico. 
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attraenti per lo scommettitore e remunerative per la società, senza creare 
sospetti circa la lealtà della competizione. 
 
1.3 LA DOMANDA DI SPORT 
Le imprese sportive si trovano ad operare nei confronti di una domanda ampia e 
articolata costituita da due macro-segmenti, rispetto ai quali devono adottare un 
marketing differenziato
82
: 
 Il mercato degli utenti e dei consumatori (consumer market) 
 Il mercato delle aziende (business market) 
Per poter elaborare una corretta strategia di marketing un‟organizzazione sportiva 
deve per prima cosa selezionare ed analizzare le caratteristiche del gruppo di 
soggetti ai quali, in maniera specifica, intende indirizzare i propri prodotti/servizi. 
Questo ovviamente si verifica nelle realtà di maggiori dimensioni, mentre le piccole 
associazioni, le polisportive, le società dilettantistiche non analizzano la propria 
domanda in modo sistematico, non conoscono i propri utenti né cosa vogliono, ed 
offrono servizi indifferenziati. Una rappresentazione della composizione della 
domanda la troviamo nella Figura 6: 
Figura 6: La domanda di sport 
 
Fonte: Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli 
                                                             
82 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
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Il consumer market comprende gli sportivi praticanti, i tifosi (attivi e passivi) e gli 
appassionati allo sport, cioè categorie di pubblico composte da milioni di individui. 
Essenziale sarà pertanto riuscire a segmentare bene la domanda (con l‟aiuto di 
analisi e ricerche quantitative), identificando per ciascun segmento i fattori rilevanti 
per l‟acquisto, così da poter sviluppare delle risposte differenziate rispetto alle 
attese dei consumatori. Anche la determinazione del prezzo dovrà essere accurata, 
partendo dalla stima dell‟elasticità della domanda. Trattandosi di un mercato di 
massa è evidente che la distribuzione dovrà essere capillarite; inoltre in questo 
mercato la domanda è prevalentemente emotiva e “molto fedele”, perciò l‟attività di 
vendita sarà piuttosto semplice, curando però particolarmente gli aspetti 
comunicativi. In questo caso l‟attività che la società sportiva si troverà a svolgere 
sarà definibile come mass marketing. 
Nel business market sono presenti i fornitori della società sportiva, cioè le aziende 
private e pubbliche, gli sponsor commerciali e tecnici, i produttori di attrezzature e 
abbigliamento sportivo, i mass media. In questo caso la domanda è rappresentata da 
una ridotta numerosità dei potenziali clienti; ciò comporta una maggiore facilità di 
conoscenza diretta, ma anche una maggiore complessità interpretativa. All‟interno 
di ogni azienda/cliente agiscono infatti molte persone che finiscono per determinare 
dei comportamenti e dei processi decisionali non sempre semplici da comprendere 
e, di conseguenza, un‟attività di vendita complessa. Sarà pertanto necessario fare 
delle analisi più qualitative che quantitative. Inoltre la domanda è anche “poco 
fedele” ed è, dunque, particolarmente utile individuare e comparare la concorrenza. 
In questo caso i soggetti non operano per passione, ma per un chiaro interesse 
economico, più razionale. La distribuzione dovrà essere personalizzata, al fine di 
incrementare le relazioni tra questi soggetti e la società sportiva stessa. Quello 
rivolto alle aziende è definito business marketing, mentre, nel caso dei mass media, 
sarà più corretto parlare di trade marketing o marketing dei canali distributivi. 
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1.3.1 La domanda di sport delle persone 
Nell‟ambito della domanda di sport delle persone è possibile innanzitutto 
distinguere tra domanda reale, cioè espressa, e domanda potenziale, cioè che deve 
ancora emergere. All‟interno della domanda reale si possono classificare:  
 i praticanti sono coloro che “utilizzano lo sport”, a livello dilettantistico o 
professionistico, inteso come attività fisica, dalla quale traggono un‟utilità 
soggettiva in termini di benessere e salute.  
 gli spettatori, che possono esserlo dal vivo o a distanza (spettatori mediati), 
sono coloro che “consumano” lo sport, traendo utilità emozionale dallo 
spettacolo sportivo a cui assistono. All‟interno degli spettatori si può avere 
un‟ulteriore distinzione, tra tifosi della squadra o dell‟atleta, e semplici 
appassionati dello specifico sport.  
La duplice valenza creativa (tutela del benessere fisico) e ricreativa (svago e 
intrattenimento) dello sport costituisce la ragione principale per cui una persona 
decide di “consumare sport”. Possiamo costruire la seguente matrice incrociando 
l‟attività svolta dal consumatore in ambito sportivo con la tipologia di bene o 
servizio consumato (Tabella 10)
83
. 
Tabella 10: Le tipologie di consumo nello sport 
 NATURA DEL BENE E SERVIZIO CONSUMATO 
Natura sportiva Natura non sportiva 
T
IP
O
L
O
G
IA
 D
I 
C
O
N
S
U
M
A
T
O
R
E
 
P
ra
ti
ca
n
te
 
sp
o
rt
iv
o
 
1. Prodotti tecnici progettati 
per la pratica sportiva 
(abbigliamento/attrezzature) 
2. Prodotti e servizi 
dell‟indotto 
collegati alla 
pratica sportiva 
S
p
et
ta
to
re
 
sp
o
rt
iv
o
 
3. Servizi relativi alla fruizione 
diretta o mediata dello 
spettacolo sportivo 
4. Prodotti e servizi 
dell‟indotto 
associati alla 
fruizione dello 
spettacolo sportivo 
Fonte: SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport 
  
                                                             
83 SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport. 
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Dalla matrice risultano quattro aree significative: 
1. Si tratta di articoli tecnici progettati per migliorare lo svolgimento 
dell‟attività sportiva. Questi prodotti prevedono elevati investimenti in 
Ricerca e Sviluppo al fine di apportare continue innovazioni di prodotto che 
consentano di migliorarne le performance, la sicurezza, il comfort, il design. 
Oltre agli articoli sportivi rientrano in quest‟area anche servizi che sono 
indispensabili per la pratica sportiva (noleggio attrezzature e impianti di 
risalita per lo sci, affitto campi per il calcetto o il tennis, ecc.). 
2. Identifica tutti quei processi di consumo di beni o servizi che non riguardano 
direttamente la pratica sportiva ma sono ad essa collegati (spese hotel, 
ristoranti sostenute per andare in montagna a sciare) oppure prodotti che non 
hanno alcuna natura sportiva ma che allo sport vengono sempre più spesso 
abbinati (I-Pod durante la corsa). 
3. Sono tutti gli strumenti mediatici che fanno da cornice all‟evento sportivo 
(quotidiani sportivi, siti web, rubriche televisive). 
4. Processi di consumo di prodotti e servizi collaterali alla partecipazione 
all‟evento sportivo, ma per i quali l‟evento sportivo può generare comunque 
interesse
84
. 
Tuttavia, la crescita dei consumi legati al tempo libero, ed in particolare al settore 
sportivo, testimonia che gli individui sono sempre più orientati ad investirvi risorse, 
piuttosto che semplicemente “consumarlo”85. Inoltre il pubblico sportivo può essere 
“venduto” alle aziende che, in qualità di sponsor, sono interessate ad entrarvi in 
contatto qualora questo rientri nel proprio target di riferimento.  
Per quanto riguarda invece la domanda potenziale delle persone, esistono alcune 
tendenze che possono condizionare il mercato della pratica sportiva, come la 
sedentarietà e l‟invecchiamento della popolazione. Questi fattori incrementano la 
quota dei potenziali praticanti che le organizzazioni sportive devono cercare di 
stimolare attraverso la proposta di varie attività. Tra questi troviamo gli 
appassionati di altre discipline sportive e coloro a cui invece lo sport non interessa 
                                                             
84 A tal riguardo si ricordi la campagna promozionale “Tifa Italia e vinci” adottata da Media World 
in occasione dei Mondiali di Calcio del 2006 per vendere televisori. 
85 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
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affatto, preferendo fare altro nel loro tempo libero. Anche la scuola avrà 
l‟importante ruolo di “incubatore”, diffondendo in maniera propositiva ed efficace 
un messaggio volto alla diffusione della pratica sportiva: chi fa sport fin da piccolo 
non lo dimentica e continua, crescendo, a sentire la voglia e la passione di fare 
sport. Un altro elemento rilevante è costituito dall‟uso crescente che le persone 
fanno delle nuove tecnologie e l‟impatto che queste esercitano sulla fruizione dello 
sport. Gli spettatori giocano, oggi più che mai, un ruolo fondamentale nella 
creazione di valore per un‟organizzazione sportiva poiché possono diventare 
“promotori”, per esempio convincendo amici e parenti ad avvicinarsi ad un certo 
tipo di sport o ad una squadra, stimolando di fatto la domanda potenziale
86
. 
 
1.3.2 La domanda di sport delle aziende 
Nei bilanci delle organizzazioni sportive la fonte dei ricavi proveniente dai clienti 
business è percentualmente sempre più importante. Anche nel caso della domanda 
di sport proveniente dalle aziende è necessario identificare una varietà di interessi: 
 imprese interessate ad uno sponsor commerciale, che prevede l‟utilizzo 
della società sportiva come media comunicativo; 
 imprese interessate ad uno sponsor tecnico, al fine di testimoniare la bontà e 
la qualità delle attrezzature e dell‟abbigliamento impiegati dagli atleti; 
 imprese televisive, radiofoniche ed editoriali interessate ad impiegare gli 
spettacoli sportivi come contenuto della loro offerta mediatica; 
Senza dimenticare il ruolo importante svolto dalle società finanziarie e dai grandi 
gruppi industriali e commerciali
87
, che sostengono le società sportive, garantendone 
un livello di eccellenza ed offrendo risorse economiche e manageriali. Ma, mentre 
prima gli industriali erano mecenati con il semplice scopo di ricercare il prestigio 
familiare
88
 e l‟immagine di benefattori che prendono a cuore le sorti di una squadra, 
                                                             
86 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
87 Si verifica prevalentemente nei grandi club calcistici: si pensi per esempio a Mediaset per il Milan 
o a Moratti per l‟Inter. 
88 Si pensi per esempio al ruolo ricoperto dalla famiglia Agnelli, al “controllo sociale” che esercitava 
sui lavoratori-tifosi provvedendo sia al lavoro che al tempo libero delle famiglie torinesi. 
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con la riforma del 1996
89
 lo scenario è cambiato sostanzialmente: le organizzazioni 
sportive sono passate dall‟essere associazioni con mere finalità sportive, a vere e 
proprie società per azioni, in cui prevale una logica business oriented. Pertanto per 
gli industriali, l‟iniziale strategia promozionale si trasforma ben presto in un 
business aggiuntivo in cui investire. 
Ognuna di queste tipologie ha le proprie caratteristiche, ma tutte hanno in comune 
la natura imprenditoriale e l‟orientamento al profitto, rispetto al quale la società 
sportiva deve saper agire al meglio. Il “cliente azienda” ha comportamenti ed 
attenzioni molto diverse dal “cliente persona” e, di conseguenza, impone differenti 
strategie di marketing e specifici interventi operativi
90
. 
 
1.3.3 I possibili stati della domanda 
Una società sportiva può formulare un‟idea del livello desiderato di transazione con 
un mercato. Il livello effettivo della domanda può però essere inferiore, uguale o 
superiore al livello desiderato. In particolare si possono realizzare otto stati specifici 
della domanda
91
 ed il compito dei responsabili di marketing sarà predisporre delle 
iniziative mirate a regolare il livello, i tempi ed il carattere della domanda in 
rapporto agli obiettivi del momento. Passiamo quindi ad analizzare i possibili stati: 
1.  Domanda negativa: la maggior parte dei segmenti di un mercato potenziale 
rifiutano il servizio o il prodotto. Nel caso delle società sportive questo 
accade quando una parte dei tifosi, insoddisfatti dall‟andamento negativo 
della squadra, disertano lo stadio per protesta. In tale circostanza gli 
operatori di marketing dovranno attuare il cosiddetto marketing di 
conversione, analizzando le fonti di insoddisfazione e cercando di rendere di 
nuovo appetibile l‟offerta. 
2. Domanda inesistente: tutti i segmenti di un mercato potenziale non sono 
interessati o sono indifferenti all‟offerta. Questo è raro per le società 
sportive, a meno che non si considerino in tal senso le persone che, seppur 
praticando uno sport, non ne trovano interessante la visione. In questa 
                                                             
89 Legge n.586 del 18 novembre 1996.  
90 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
91 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
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circostanza bisognerà trasformare la domanda inesistente in domanda 
positiva mediante il marketing di stimolo, collegando il prodotto ad un 
bisogno esistente oppure alterando l‟ambiente per rendervi valida l‟offerta. 
3. Domanda latente: esiste quando molte persone condividono un forte 
bisogno per qualcosa che non viene soddisfatto da nessun prodotto o 
servizio. Sarà utile in questo caso attuare il marketing di sviluppo con il 
quale l‟operatore di marketing, più che creare il desiderio, deve individuare i 
possibili clienti e servirli in modo sistematico. 
4. Domanda vacillante: la domanda è inferiore al livello precedente e ci si 
attende un‟ulteriore calo. Sono moltissime società sportive che si trovano in 
questa situazione, basti pensare al calo registrato nel numero degli spettatori 
o alle difficoltà di trovare gli sponsor negli ultimi tempi. La soluzione in 
questo caso è chiamata remarketing e consiste nella ricerca di nuove 
proposte atte a far accettare l‟offerta a nuovi mercati. 
5. Domanda irregolare: l‟andamento temporale della domanda è caratterizzato 
da fluttuazioni stagionali, o comunque mutevoli, che lo discostano da quello 
dell‟offerta. Un esempio è dato dal fatto che per gli incontri meno importanti 
gli impianti sono vuoti, mentre sono sovraffollati in quelli decisivi. Per 
sincronizzare la domanda e l‟offerta sarà utile operare con attività di 
sincromarketing, come decidere di variare il prezzo del biglietto o 
intensificare la comunicazione. 
6. Domanda satura: la domanda corrente corrisponde a quella desiderata. Il 
fatto che la situazione sia ottima, non significa che le società dovranno 
trascurare il marketing. Anzi, si dovranno concentrare sul marketing di 
mantenimento, al fine di garantire un‟adeguata qualità dell‟offerta ad un 
giusto prezzo. 
7. Domanda sovrabbondante: la domanda di un prodotto o servizio supera 
l‟offerta. Un esempio tipico lo troviamo negli incontri di calcio 
internazionali, come le finali europee, in cui difficilmente vengono 
soddisfatte tutte le richieste. In questo caso sarà utile fare demarketing, 
attività che consiste nel tentare di scoraggiare i fruitori, riducendo la 
comunicazione, alzando i prezzi o limitando l‟accessibilità al servizio. 
8. Domanda nociva: la domanda viene ritenuta eccessiva a motivo di 
indesiderabili qualità associate con l‟offerta. Purtroppo questo è un caso 
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abbastanza frequente nello sport, soprattutto nel calcio, dove sono sempre 
più numerosi gli atti di violenza negli stadi. L‟obiettivo sarà distruggere la 
domanda mediante uno dei compiti più difficili del marketing, il 
contromarketing. La difficoltà deriva dal fatto che a volte queste campagne 
ottengono gli effetti contrari, come testimonia la campagna antiviolenza nel 
calcio. 
A fronte di tutto questo sarà opportuno, prima di intraprendere qualsiasi azione di 
marketing, svolgere un‟analisi dettagliata dei vari mercati, oltre che dal punto di 
vista quantitativo, anche da quello qualitativo, in modo da prevedere quale 
situazione si verificherà e, di conseguenza, scegliere i rimedi più adatti, evitando di 
prendere decisioni a posteriori, improvvisate, che non conducono a nessun risultato 
soddisfacente. 
 
1.4 L‟OFFERTA DI SPORT 
La varietà delle organizzazioni che compongono l‟offerta sportiva (associazioni non 
profit, palestre, Federazioni, Leghe, media, società sportive professionistiche, ecc.) 
si è fortemente articolata negli ultimi decenni. Oggi il “prodotto sport” viene 
determinato dalle diverse combinazioni di elementi quali Istituzioni, 
dilettantismo/professionismo, media, offerta privata, settore non profit. Il 
prodotto/servizio sportivo nella realtà odierna difficilmente è espressione di un 
singolo elemento dell‟offerta. Sono piuttosto le componenti dell‟offerta, combinate 
tra loro in modo variegato e con pesi differenziati, a concorrere all‟innovazione nel 
settore sportivo
92
. 
Il ruolo delle Istituzioni 
Innanzitutto pensiamo al ruolo esercitato nel settore sportivo dallo Stato, soprattutto 
dal punto di vista finanziario. Oltre ai vari contributi elargiti sotto forma di lotterie, 
agevolazioni fiscali e finanziamenti erogati attraverso gli enti locali, lo Stato può 
svolgere anche il ruolo di sponsor, patrocinando gli eventi sportivi. Esistono poi 
degli organismi, primo fra tutti il CONI, che gestiscono le risorse economiche-
                                                             
92 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
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finanziarie dell‟offerta sportiva federale e, in via indiretta, di quella associativa. Lo 
sport ha un forte carattere sociale, ma può essere anche uno strumento di 
valorizzazione del territorio molto efficace. In molti casi le relazioni esistenti tra 
club sportivi ed enti locali riflettono la coincidenza tra questi attori e la realtà 
territoriale di riferimento. L‟identità di luogo, soprattutto nelle realtà minori, non 
accomuna solo le imprese proprietarie e le società sportive, ma anche le imprese 
sponsor che utilizzano lo sport per promuovere un certo stile di vita associato al 
territorio
93
. Gli enti locali infine avranno la funzione di favorire la pratica sportiva 
sul piano della dotazione di impianti. A seguito della diminuzione dei contributi 
pubblici a favore dello sport, sono sempre più frequenti le collaborazioni tra settore 
pubblico e privato per la costruzione e manutenzione degli impianti, attraverso 
forme di project financing
94: l‟ente locale rimane proprietario delle strutture, ma ne 
affida la gestione a soggetti privati (concessionari). In questo modo il rischio 
connesso ai grandi investimenti viene ripartito tra i soggetti e c‟è la possibilità di 
realizzare progetti complessi che un singolo operatore non potrebbe sostenere
95
. 
Dilettantismo vs professionismo 
Lo sport è caratterizzato da due connotazioni distinte, l‟una che potremmo definire 
“associativa” e l‟altra di tipo “profit” e professionale. Ogni disciplina sportiva ha al 
suo interno una sorta di sovrapposizione fra la dimensione dilettantistica e quella 
professionistica. Le società professionistiche sono di solito enti a struttura 
associativa che svolgono l‟attività sportiva, stipulano contratti con atleti 
professionisti e hanno la forma giuridica di Spa o Srl, mentre per le società 
dilettantistiche, che si avvalgono esclusivamente delle prestazioni di atleti non 
professionisti, la gestione delle attività agonistiche appare meno complessa. 
  
                                                             
93 Patrizia Zagnoli, Elena Radicchi “Sport marketing il nuovo ruolo della comunicazione”(2005), 
Franco Angeli. 
94 Il project financing (finanza di progetto) è uno strumento di finanziamento per cui un progetto 
infrastrutturale, che generalmente riguarda la costruzione o la ristrutturazione di opere pubbliche, 
viene realizzato grazie al contributo di risorse finanziarie che provengono da soggetti privati 
(società, pool di banche…), i quali ricorrono al mercato dei capitali sotto forma di mezzi propri o di 
capitali di debito. 
95 Patrizia Zagnoli, Elena Radicchi “Sport marketing il nuovo ruolo della comunicazione”(2005), 
Franco Angeli. 
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L’offerta mediatica di sport 
L‟introduzione delle nuove tecnologie ha consentito la diversificazione dell‟offerta 
sportiva contribuendo ad aumentare il consumo di sport “mediato” da parte delle 
persone, ovvero lo sport fruito attraverso i media, in particolare internet e 
televisione (pay tv, pay-per-view, digitale terrestre, satellitare, ecc.). Il passaggio 
fondamentale è stato da una fruizione passiva in cui i telespettatore “subiva il 
palinsesto”, ad una molteplicità di modalità di fruizione dello sport che fanno 
sentire lo spettatore attivo e partecipe alla realizzazione dell‟evento. Inoltre, con 
l‟intensificarsi della concorrenza mediatica, non solo i programmi televisivi 
trasmettono quotidianamente eventi sportivi che in precedenza si svolgevano 
contemporaneamente la domenica pomeriggio, ma anche l‟offerta di programmi di 
arricchisce e si articola in termini di format. L‟offerta sportiva ha conosciuto una 
notevole crescita grazie all‟uso di internet come strumento di fruizione dello 
spettacolo sportivo. Attraverso la rete è possibile agire sul target di riferimento 
veicolando un messaggio personalizzato, ossia basato sul profilo del singolo 
utilizzatore, reale o potenziale che sia. Si assiste infatti ad una sorta di autoselezione 
grazie al fenomeno delle comunità virtuali e al comportamento tipico del navigatore 
in rete che cerca attivamente i temi a cui è interessato. Internet quindi rappresenta 
un utile strumento di incontro tra domanda e offerta, creando tra queste circolarità e 
feedback, reali e virtuali. Le società sportive potranno infatti utilizzare le 
informazioni contenute nelle community per conoscere i propri utenti, individuarne 
i bisogni e agire di conseguenza. Ciò consentirà di migliorare l‟immagine e la brand 
awareness nei confronti della concorrenza. 
L’offerta privata di sport 
L‟ampliamento del tempo libero disponibile e l‟evoluzione della struttura socio-
economica della società attuale, hanno indotto l‟offerta sportiva che potremmo 
definire “pubblica”, ovvero proveniente da organizzazioni che fanno capo alle 
Federazioni Sportive Nazionali oppure al non profit, a competere con quella parte 
dell‟offerta che viene definita “privata”, cioè slegata dalle varie forme di 
associazionismo. Questo tipo di offerta si concretizza prevalentemente nella pratica 
del fitness e trova riscontro nel crescente proliferare di palestre e centri sportivi 
dedicati. Essi presentano molteplici modalità organizzative che vanno dalla 
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palestra/centro benessere alla catena di distribuzione globale, dove l‟utente finale, 
oltre a fare sport, può anche consumare una varietà di servizi aggiuntivi (sauna, 
massaggi, degustazioni culinarie, ecc.). La palestra è considerato “l‟ambiente 
sportivo artificiale” dell‟attuale realtà urbana96, dove le persone esprimono il 
bisogno di fare attività fisica per tenersi in forma, a fronte di un tempo disponibile 
scarso. La diversificazione dell‟offerta privata di sport può configurarsi anche come 
nuovo stimolo alla pratica sportiva: pensiamo per esempio al ruolo svolto dai 
produttori di beni strumentali per lo sport (abbigliamento e attrezzature). L‟industria 
degli articoli sportivi offre la possibilità di acquistare strumenti ad alto contenuto 
tecnologico e funzionali, che permettono di realizzare programmi sportivi 
personalizzati svolti compatibilmente con le proprie necessità, anche a casa 
propria
97
. 
L’offerta del settore non profit 
Lo sport italiano è nato e cresciuto grazie ad una fitta rete di associazioni e società 
sportive sostenute dal lavoro volontario e dalla passione di migliaia di persone. Il 
concetto base su cui si fondono le associazioni sportive è quello del “c‟è spazio per 
tutti” e all‟interno di queste strutture coesistono la promozione sia di attività 
sportive e motorie consolidate, come lo sport agonistico, sia di attività svolte a 
livello amatoriale. Le società sportive non professionistiche devono sostenere 
adempimenti fiscali che spesso si rivelano pesanti, poiché nella maggior parte dei 
casi vivono con risorse economiche limitate. Talvolta possono fare affidamento su 
alcuni contributi a fondo perduto stanziati da enti pubblici (Stato, Regioni, Province 
e Comuni), che rappresentano una fonte economica di non poco rilievo, seppur 
erogate una tantum. Negli ultimi anni sono venute meno anche le risorse 
provenienti direttamente dalle Federazioni, pertanto oggi le piccole società e 
associazioni contano prevalentemente sulle proprie capacità. Le persone che 
volontariamente prestano la loro attività contribuiscono al contenimento dei costi di 
gestione e alla promozione dell‟attività nei confronti di nuovi potenziali soci. 
L‟offerta di sport non profit vive “in simbiosi” con la domanda stessa di sport: le 
persone che usufruiscono delle attività offerte in qualità di atleti spesso sono allo 
                                                             
96 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
97 Si tratta del segmento dell‟Home Fitness. 
76 
 
stesso tempo fattori produttivi dell‟offerta, prestandosi allo svolgimento e alla 
gestione dell‟attività. Il forte radicamento territoriale è una ragion d‟essere 
dell‟associazione stessa. Non a caso le piccole società organizzano spesso eventi, 
come sagre, feste, lotterie, con lo scopo di attrarre un pubblico ampio, anche se a 
carattere locale, attraverso cui raccogliere fondi e risorse. 
 
1.4.1 La produzione per lo sport 
Abbiamo visto che esistono diversi elementi che concorrono alla formazione 
dell‟offerta sportiva, sembra perciò opportuno approfondire anche l‟aspetto della 
produzione di tali beni e servizi. Al riguardo è possibile fare una mappatura 
(seguendo il medesimo modello usato in precedenza) dei soggetti che agiscono in 
questo contesto. Essa segue due criteri di distinzione: 
- Core business: Imprese la cui attività centrale è lo sport vs imprese con core 
business non sportivo. 
- Finalità aziendali: Imprese orientate al profitto vs imprese non profit. 
Per quanto riguarda il primo punto si considerano aziende dal core business 
sportivo tutte quelle realtà che producono beni e servizi di natura prettamente 
sportiva, utili allo svolgimento della pratica o alla sua fruizione. Sul secondo punto 
invece occorre fare una precisazione: fino alla metà degli anni ‟90 le norme in Italia 
escludevano qualsiasi forma di remunerazione economica (sia essa sottoforma di 
dividendi o distribuzione del patrimonio sociale) derivante dalla gestione di una 
società sportiva dilettantistica o professionistica. Probabilmente l‟intento era quello 
di preservare la natura “nobile e pura” dello sport dalle forme di mercificazione 
della società.
 
Negli ultimi anni tale normativa si è allineata a quella di altri Stati 
europei attribuendo alle società sportive professionistiche piena natura commerciale 
equiparandole ad ogni altra impresa, mentre per le società sportive dilettantistiche 
permane il divieto di distribuzione degli utili. 
98
 Esattamente come abbiamo fatto 
prima, costruiamo la mappa incrociando le due dimensioni (Tabella 11). 
                                                             
98 SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport. 
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Tabella 11: Le aziende del settore sportivo 
 FINALITÀ AZIENDALI 
Profit oriented Non profit 
C
O
R
E
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S
IN
E
S
S
 
S
p
o
rt
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o
 1. Imprese che producono 
beni e servizi di natura 
sportiva 
Società sportive 
professionistiche 
2. Associazioni e società 
sportive dilettantistiche  
 
Federazioni sportive, 
Comitati olimpici 
N
o
n
 s
p
o
rt
iv
o
 
3. Sponsor, fornitori 
ufficiali e altre imprese 
interessate alla visibilità 
derivante dallo sport  
 
Imprese produttrici di 
beni e servizi dell‟indotto 
sportivo 
4. Enti locali e aziende di 
promozione turistica di un 
territorio  
 
Onlus, Fondazioni e altre 
organizzazioni non profit 
con finalità sociale ed 
educativa 
Fonte: SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport 
Anche in questo caso andiamo ad approfondire le quattro aree significative, notando 
però che questa volta in ogni area coesistono due tipi di realtà diverse: 
1. Abbiamo le imprese che producono beni e servizi di natura sportiva, tra le 
quali possiamo annoverare le imprese produttrici di articoli sportivi 
(abbigliamento, attrezzature, ecc.), i media sportivi (tv, giornali, web, radio, 
ecc.) che permettono la fruizione dell‟evento sportivo e gli organizzatori di 
eventi sportivi. Poi presentano sempre un core business sportivo ed una 
finalità lucrativa le società sportive professionistiche. 
2. Comprende le aziende che hanno natura non lucrativa ma la cui attività 
centrale resta lo sport. Oltre alle società sportive dilettantistiche troviamo 
tutti quegli Enti che disciplinano ed organizzano i campionati nazionali ed 
internazionali delle varie discipline sportive. 
3. Vi troviamo tutte quelle imprese che utilizzano lo sport come veicolo per 
trasmettere la propria immagine o i propri brand al pubblico, tipicamente 
attraverso le sponsorizzazioni e le imprese che producono beni e servizi non 
sportivi, ma il cui consumo avviene durante lo svolgimento  dell‟attività 
sportiva o la fruizione dello spettacolo sportivo. 
4. Aziende che utilizzano lo sport come strumento per il perseguimento delle 
finalità istituzionali a cui sono proposte. 
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1.4.2 Un solo prodotto, tanti clienti 
L‟aspetto che più differenzia le società sportive professionistiche dalle altre imprese 
è il fatto che all‟eterogeneità di pubblico rispondono solo con un unico prodotto: lo 
spettacolo sportivo. Ovviamente poi verranno poste in essere iniziative tese a 
soddisfare richieste/esigenze più specifiche della clientela. Tra gli stakeholders con 
cui la società sportiva deve intrattenere rapporti commerciali troviamo
99
:  
- Tifosi: costituiscono il bacino di riferimento non soltanto come fonte di 
ricavo diretto (legato alla partecipazione all‟evento sportivo) ma anche come 
leva per attrarre gli altri target di clientela. A questo riguardo ci sono una 
serie di azioni di marketing (che tratteremo nella parte dedicata al marketing 
mix degli spettatori) che la società sportiva potrà applicare per aumentare il 
coinvolgimento dei tifosi e, di riflesso, ottenere maggiore attenzione anche 
da parte di altri target. 
- Aziende sponsor/partner: esistono diversi tipi di sponsor che vanno dal main 
sponsor, allo sponsor tecnico, ai media partner, ai partner ufficiali, ai 
fornitori ufficiali, ecc. Essi decidono di entrare in rapporto con la società 
sportiva spinti dalla volontà di ottenere visibilità e un miglioramento di 
immagine, sviluppare politiche di B2B (business to business) attraverso 
l‟ingresso in un network, fregiarsi del titolo di sponsor della società sportiva, 
sfruttare il bacino di tifosi per promuovere i propri prodotti ufficiali (nel 
caso dello sponsor tecnico). 
- Media: per comprendere le potenzialità di questo rapporto basta pensare al 
fatto che oggi, negli sport a più ampia diffusione mediatica, esso costituisce 
la componente maggiore di ricavo per i club. Tuttavia il rapporto con le 
emittenti televisive è molto complesso a causa di diversi fattori. In primo 
luogo in alcune competizioni internazionali la contrattazione con le emittenti 
televisive è demandata alla Lega o alla Federazione sportiva di riferimento, 
e non alle società sportive, che si vedranno suddividere gli introiti solo 
successivamente in base a dei criteri prestabiliti (risultati sportivi conseguiti, 
bacino dei tifosi, storia della società). In secondo luogo il mercato dei diritti 
televisivi, a livello nazionale, presenta un elevata concentrazione e questo 
                                                             
99 SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport. 
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rende minore il potere contrattuale delle società sportive. In terzo luogo il 
valore dei ricavi dipende da variabili non sempre controllabili direttamente 
dalle società sportive, soprattutto nel caso sopraesposto del controllo dei 
diritti televisivi da parte di Leghe e Federazioni. Le variabili strategiche a 
disposizione della società sportiva saranno l‟attività di supportership, volta 
ad ampliare il bacino di tifosi e la ricerca di risultati sportivi, dato che il 
valore dei diritti televisivi aumenta con la crescita della probabilità di 
vittoria dell‟evento. 
- Altre società sportive: esse assumono ruoli diversi a seconda del motivo per 
cui entrano in rapporto con la società sportiva. Possono essere concorrenti 
(sportivamente parlando sono pur sempre avversarie), fornitore (nel caso di 
acquisto di giocatori) o cliente (nel caso di cessione di giocatori) della 
società sportiva stessa. La strategia in questo caso si basa sulla capacità di 
scovare e lanciare nuovi talenti al fine di poterli rivendere successivamente 
ai grandi club, realizzando guadagni significativi sulla differenza tra il 
valore di acquisto e quello di vendita (plusvalenze). 
- Leghe e Federazioni Sportive: Oltre alla gestione dei diritti televisivi, esse si 
occupano di reclutare gli sponsor a favore di un evento e di raccogliere i 
contributi dei comitati olimpici nazionali e delle federazioni internazionali 
di riferimento. Gli introiti così ottenuti verranno poi distribuiti alle società 
sportive, contribuendo a loro ricavi. 
- Altri soggetti: come gli Enti locali o i Comuni, di solito proprietari delle 
infrastrutture sportive di grandi dimensioni utilizzate per disputare gli 
eventi. In questo caso la relazione si concentra su un rapporto di 
convenzione per l‟utilizzo dell‟impianto, dato in concessione alla società 
sportiva, e sull‟erogazione di contributi/sponsorizzazioni da parte dell‟Ente 
locale al club
100
. 
                                                             
100 La congiuntura economica ed alcuni provvedimenti legislativi di questi ultimi anni (art. 6, comma 
9, del D.L n. 78/2010, convertito in L. n. 122/2010 iniziato a decorrere dal 2011) hanno fortemente 
ridotto questa pratica, vietando qualsiasi forma di sponsorizzazione diretta a favore di società 
sportive dal settore pubblico. 
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1.4.3 Il ciclo di vita di un prodotto sportivo 
Anche per lo sport, come per ogni altro prodotto, può essere utilizzato il concetto di 
“ciclo di vita” come strumento per orientare le strategie di marketing dell‟impresa 
sportiva. Questo processo è composto da quattro fasi temporali (introduzione, 
crescita, maturità e declino) alle quali corrispondono diversi volumi di vendite e 
altrettanti livelli di profitto. Nella Figura 7 sull‟asse delle ascisse è inserito il tempo, 
in quello delle ordinate le vendite. Come vediamo al tempo T0 il livello delle 
vendite (e di conseguenza anche il profitto) è nullo, poiché il prodotto non è stato 
ancora lanciato sul mercato. Dopo l‟introduzione, le vendite cresceranno e 
raggiungeranno il culmine nella fase di maturità, per poi decrescere nella fase di 
declino. In questa inversione di tendenza è identificabile il punto critico, dove 
l‟impresa dovrà decidere se investire in nuovi prodotti o rinnovare la gamma 
esistente. 
Figura 7: Il ciclo di vita del prodotto sportivo 
 
Fonte: Elaborazione da Pitts, Stotlar (2000) 
È anche possibile utilizzare questa rappresentazione per lo studio del ciclo di vita 
della società sportiva stessa, invece che soltanto dei suoi prodotti. Basta pensare di 
sostituire alle vendite, sull‟asse delle ordinate, il numero medio di spettatori, 
abbonati, sponsor del club. Quella riportata sopra è la rappresentazione del ciclo di 
vita “tipico” di un prodotto sportivo, tuttavia in questo settore esistono anche cicli 
di vita “atipici”. Alcuni esempi sono riportati nelle tre figure seguenti: 
81 
 
Figura 8: Cicli di vita atipici per i prodotti sportivi 
 
Fonte: Elaborazione da Tribou, Augè (2003) 
Il ciclo di vita folgorante presenta un‟impennata delle vendite iniziale, che poi 
declina improvvisamente. Si tratta di prodotti legati alle mode, spesso amplificate 
dai media, per lo più di breve durata. Questo tipo di prodotti, in ambito sportivo, 
derivano da un‟associazione tra discipline già esistenti, amalgamate in modo 
diverso al fine di creare vere e proprie tendenze. Un esempio possono essere le 
nuove discipline del fitness che nascono ogni anno e si affermano grazie alle fiere 
di settore (in primis il Festival del Fitness a Rimini), per poi scomparire piuttosto 
velocemente. 
Il ciclo di vita perenne è invece tipico di quei prodotti che non conoscono mai una 
fase di declino, poiché mantengono sempre nel tempo le loro caratteristiche 
fondamentali. L‟esempio lampante è dato dal calcio che, soprattutto nel nostro 
Paese, si conferma ogni anno lo sport più seguito e praticato. 
Infine c‟è il ciclo di vita rimanente che riguarda i prodotti sportivi per i quali le fasi 
di maturità e declino si accompagnano a continue rivitalizzazioni del prodotto, 
mediante politiche di innovazione o comunicazione. Rientra tra questi prodotti 
l‟aerobica tradizionale che, negli anni, ha subito numerose rivisitazioni da parte dei 
centri fitness
101
. 
In ognuna delle quattro fasi del ciclo di vita del prodotto o della società sportiva si 
presentano all‟impresa diverse possibilità strategiche: 
  
                                                             
101 Patrizia Zagnoli, Elena Radicchi “Sport marketing il nuovo ruolo della comunicazione”(2005), 
Franco Angeli. 
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Le strategie di marketing nella fase di introduzione 
Una società sportiva si trova in questa fase quando nasce o quando partecipa per la 
prima volta ad una categoria superiore, per cui il numero medio di spettatori, di 
abbonati e di sponsor sarà molto basso. In questo caso le strategie da adottare 
dovranno puntare ad ottenere una certa notorietà, mediante una forte attività 
promozionale. Sarà utile mantenere inizialmente i prezzi bassi, sia dei biglietti che 
delle quote di sponsorizzazione. 
Nel caso invece sia un prodotto/servizio sportivo nella fase di introduzione, cioè sia 
stato distribuito per la prima volta, si possono attuare diverse strategie, con due 
obiettivi principali: la scrematura o la penetrazione del mercato. Nel primo caso si 
lanciano i prodotti a prezzi elevati per recuperare il massimo profitto, nel secondo i 
prezzi saranno bassi per massimizzare l‟accettazione dei prodotti. In entrambi i casi 
si può scegliere se intraprendere uno sforzo promozionale più o meno elevato, con 
conseguente impatto sul livello dei costi e sulla rapidità della strategia. 
Le strategie di marketing nella fase di crescita 
In questa fase il numero medio di spettatori, abbonati e sponsor di una società 
sportiva è aumentato, sia per i risultati agonistici soddisfacenti, sia per una buona 
politica di marketing intrapresa precedentemente. Essendo a disposizione ancora 
margine di crescita sarà opportuno offrire estensioni dei prodotti o servizi base sia 
ai fruitori (per esempio servizio di intrattenimento sul luogo di gara), sia agli 
sponsor (per esempio servizi per la valutazione dell‟efficacia degli investimenti); 
ma anche differenziazioni di prezzo e una migliore distribuzione. 
Per quanto riguarda invece la fase di crescita dei prodotti/servizi sportivi si 
potranno migliorare aggiungendovi caratteristiche o modelli nuovi, si potrà tentare 
di entrare in nuovi segmenti di mercato, di creare nuovi canali distributivi o di 
differenziare il prezzo. 
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Le strategie di marketing nella fase di maturità 
Si tratta della fase in cui la società sportiva raggiunge gli obiettivi preposti, in 
termini di abbonati, sponsor e spettatori. Ad un certo punto si assiste ad una 
diminuzione del tasso di crescita poiché si è arrivati al picco e non esistono 
prospettive di miglioramento: l‟unica cosa da fare è cercare di mantenersi ai livelli 
raggiunti il più a lungo possibile. Al riguardo sarà importante continuare ad 
investire nella comunicazione, adottare prezzi per abbattere la concorrenza, cercare 
di diversificare al massimo l‟offerta. 
Con riferimento invece alla fase di maturità del ciclo di vita di un prodotto/servizio 
sportivo le strategie possono riguardare modifiche di mercato, di prodotto o di 
marketing mix. L‟impresa sportiva dovrebbe cercare di espandere i suoi mercati in 
termini di numero di utilizzatori e tasso di consumo per utilizzatore. Ma può anche 
scegliere di aumentare la qualità dei prodotti o modificarne alcune caratteristiche 
come la versatilità, la sicurezza o il comfort. Infine può optare per una rivalutazione 
delle decisioni di marketing mix, in relazione anche alla loro imitabilità da parte dei 
concorrenti. 
Le strategie di marketing nella fase di declino 
La società sportiva a questo punto subisce una flessione nel numero degli spettatori 
e degli abbonati e viene abbandonata da alcuni sponsor. Sarà pertanto 
indispensabile individuare le cause di insoddisfazione che vanno oltre il risultato 
sportivo in modo da porre gli opportuni rimedi: taglio dei prezzi, distribuzione 
selettiva, ecc. E sarà anche opportuno coinvolgere i media, sempre pronti a rilevare 
ed ingigantire le posizioni di difficoltà, in modo da chiarire la situazione ai vari 
interlocutori. 
Nel caso la fase di declino riguardi un singolo prodotto sportivo, si dovrà scegliere 
se ritirarsi dal mercato, abbandonare certi segmenti, tagliare le iniziative 
promozionali, ecc.
102
 
  
                                                             
102 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
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Il processo di sviluppo di un nuovo prodotto sportivo 
Nello sport difficilmente assistiamo ad innovazioni radicali dei prodotti/servizi 
offerti, piuttosto troviamo casi di innovazioni incrementali. È possibile individuare 
dei criteri che consentono di definire un prodotto nuovo in relazione a cambiamenti: 
- della dimensione ambientale. Si tratta di modificare i vincoli ambientali per 
la pratica sportiva, agendo direttamente sulle tecnologie di supporto. Si 
pensi alla possibilità di compiere scalate alle pareti (free climbing) anche in 
palestra o in ambienti indoor. 
- della dimensione tecnica. Significa introdurre dei nuovi spunti, spingendo la 
dimensione tecnica verso un maggior livello di complessità. Questo è quello 
che è successo ad esempio con il carving (sci più corto) che ha dato la 
possibilità di praticare lo stesso sport, ma con uno strumento innovativo. 
Oppure si ricorda l‟introduzione della mountain bike che, grazie alle sue 
caratteristiche tecniche, ha consentito la pratica della bicicletta anche in 
contesti avversi. 
- comportamentali dei praticanti. In questo caso l‟innovazione è di tipo 
“demand pull”, cioè trova origine da un messaggio, più o meno esplicito, 
proveniente dal mercato. Si tratta quindi di una strategia di innovazione 
reattiva piuttosto che proattiva
103
. 
- dell’ambiente geografico e del contesto socio-culturale in cui il prodotto 
sportivo è introdotto. I processi di globalizzazione, favoriti dalle nuove 
tecnologie, determinano l‟abbattimento dei confini geografici e 
incrementano la mobilità delle persone. Questo ci permette di conoscere 
realtà diverse e lontane, come quelle orientali. Si pensi alle discipline come 
il Karate, il Jujitsu, il Judo o lo Yoga che oggi sono ormai divenute pratiche 
consolidate anche nel nostro Paese. 
In ogni caso, nonostante le diversità delle innovazioni sportive, esistono delle fasi 
che accomunano le imprese che si cimentano nel processo di sviluppo di un nuovo 
                                                             
103 La strategia di innovazione reattiva è quella adottata per far fronte ad un cambiamento 
dell‟ambiente. L‟impresa è essenzialmente in una posizione di attesa e, quando si presentano le 
condizioni, risponde rapidamente alle esigenze del mercato. La strategia di innovazione proattiva 
invece implica l‟anticipazione e l‟introduzione di un cambiamento attraverso nuovi prodotti/servizi. 
In questo caso è l‟impresa che dà vita al processo di innovazione e precede i suoi potenziali 
concorrenti sul mercato. 
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prodotto. Si parte sempre dalla generazione dell’idea, che costituisce la fase più 
importante di tale processo. Gli stimoli più validi provengono dalla domanda e 
quindi presuppongono uno studio accurato delle tendenze evolutive del mercato, 
che dovrà proseguire anche durante le fasi seguenti. Lo stadio successivo è quello 
dello studio della fattibilità del nuovo prodotto e implica la valutazione dei possibili 
ritorni in termini economici e di immagine per l‟impresa, la verifica delle risorse 
(umane e tecniche) disponibili e la valutazione delle possibili collaborazioni o 
partnership con altre aziende. Poi c‟è la fase di Ricerca & Sviluppo, talvolta 
realizzata mediante accordi di collaborazione tecnica o di marketing tra le imprese 
sportive e quelle produttrici. Infine, dopo aver realizzato dei test sul prodotto, si 
passa al lancio e alla diffusione sul mercato, fase in cui giocheranno un ruolo 
fondamentale le politiche di comunicazione e distribuzione scelte
104
(Figura 9). 
Figura 9: Il processo di sviluppo di un nuovo prodotto sportivo 
 
Fonte: Patrizia Zagnoli, Elena Radicchi “Sport marketing il nuovo ruolo della comunicazione”(2005), 
Franco Angeli 
                                
  
                                                             
104 Patrizia Zagnoli, Elena Radicchi “Sport marketing il nuovo ruolo della comunicazione”(2005), 
Franco Angeli. 
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1.4.4 Lo sport come servizio 
È opportuno che i manager comprendano però che la vera natura dell‟offerta 
sportiva non è un bene fisico, ma un servizio o, più precisamente, un “meta-
servizio”. Questo implica una diversa strategia di marketing rispetto a quella che si 
implementerebbe se si trattasse di un prodotto. Innanzitutto chiariamo il concetto di 
servizio, basandoci sulla definizione fornita da Kotler
105
: un servizio è qualsiasi 
attività che una parte può fornire ad un’altra, la cui natura è essenzialmente 
intangibile, non implichi alcuna forma di proprietà e la sua produzione può essere 
legata o meno a un prodotto fisico
106
. In particolare i servizi hanno le peculiarità di: 
- Intangibilità: non si possono vedere o toccare con mano, perché sono 
attività e non cose; non si potranno  provare prima dell‟acquisto, pertanto la 
loro scelta avverrà sulla base del passaparola e di informazioni del fornitore 
e la loro valutazione qualitativa verrà fatta sulla base di indicatori non 
collegati alla sua natura intrinseca, come la cortesia del personale, il luogo 
di erogazione del servizio stesso, il prezzo. 
- Produzione e consumo simultaneo: l‟erogazione prevede che la fonte del 
servizio sia presente e che la produzione avvenga contestualmente al 
consumo; a differenza di un prodotto fisico, che continua ad esistere anche 
senza la presenza del produttore, un servizio non può essere separato dal suo 
fornitore. Si usa spesso la parola “prosumer” proprio per indicare la forte 
integrazione tra le funzioni di produttore (producer) e consumatore 
(consumer) del cliente. 
- Partecipazione del destinatario al processo di produzione: il servizio è tale 
solo se c‟è un soggetto che ne usufruisce, pertanto comporta il 
coinvolgimento diretto del cliente, il quale avrà un ruolo chiave nello 
stabilire la natura e la qualità del servizio. 
- Variabilità: dal momento che il servizio è strettamente legato alla sua fonte, 
esso dipenderà sia da chi lo svolge, sia dall‟atto con cui viene erogato. Tale 
variabilità può essere ridotta dalla buona formazione del personale, con 
previsione di procedure standard. 
                                                             
105Fonte:  Kotler P., Scott W., Marketing management. 
106 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
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- Deperibilità: il servizio non può essere immagazzinato. Bisognerà pertanto 
prestare attenzione ai livelli di domanda e di offerta, modificabili con 
politiche di prezzo, aggiustamenti di personale e strutture.  
- Non standardizzazione:  la performance sportiva, sia essa vissuta 
attivamente o solo guardata, dipende da elementi emozionali e soggettivi, 
per cui risulta difficile anche stabilirne una valutazione economica. 
Possiamo quindi identificare alcune differenze tra i prodotti fisici e i servizi 
(Tabella 12) che ci aiuteranno a dare una connotazione più chiara allo sport. 
Tabella 12: Differenze tra prodotti e servizi 
PRODOTTI SERVIZI 
Tangibili Intangibili 
Omogenei Eterogenei 
Produzione e distribuzione separate dal 
consumo 
Produzione, distribuzione e consumo 
simultanei 
Una cosa, un oggetto Un‟attività, un processo 
Il valore essenziale viene prodotto 
all‟interno della fabbrica 
Il valore essenziale viene prodotto nelle 
interazioni venditore/acquirente 
I clienti non partecipano alla produzione I clienti partecipano alla produzione 
Possono essere immagazzinati Non possono essere immagazzinati 
Trasferimento di proprietà Non c‟è trasferimento di proprietà 
Fonte: Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli 
Alla luce di queste precisazioni possiamo definire il servizio sportivo come 
l’organizzazione di un’attività posta in essere da un’impresa sportiva per 
permettere alle persone di fare sport, attività fisica oppure soddisfare un bisogno di 
svago o divertimento
107
.  
La definizione proposta pone in evidenzia alcuni elementi. Innanzitutto il prodotto 
sportivo, a differenza di quello industriale, non è tangibile, ma presenta le 
caratteristiche di un servizio che soddisfa i bisogni di praticanti, appassionati e 
spettatori, quali per esempio la salute e il benessere, lo svago, la socializzazione, lo 
spettacolo. Il prodotto sportivo è inoltre un‟attività, che normalmente ha luogo 
                                                             
107 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
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nell‟interazione tra cliente e fornitore e viene fornita come soluzione ai problemi 
del cliente, il quale partecipa attivamente al processo di produzione. È chiaro quindi 
che la gestione della leva prodotto nello sport è diversa da quella del prodotto 
industriale e richiede un‟elevata attenzione al coinvolgimento del cliente e alla 
qualità del servizio. 
È possibile rappresentare il servizio sportivo nelle sue diverse componenti (Figura 
10): il cerchio centrale della figura costituisce il servizio di base (core service) 
destinato a soddisfare il bisogno primario del cliente. Esso potrà variare a seconda 
che il cliente ricerchi di praticare un‟attività fisica o uno sport per il suo benessere 
fisico oppure ricerchi un‟occasione di intrattenimento e svago (nel primo caso 
consisterà nell‟offerta per esempio di un centro fitness, nel secondo di una 
manifestazione sportiva). Secondo l‟interpretazione generalmente usata le società 
sportive offrono un servizio base identificabile con l‟evento-spettacolo. Questo sarà 
esaustivo se si considera il pubblico nella sua accezione più ampia, cioè come la 
massa che comprende non solo i sostenitori della squadra, ma anche coloro che 
sono semplicemente appassionati di sport. Se invece si pensa ai tifosi più accesi, la 
società sportiva venderà qualcosa di più: l‟identificazione territoriale, 
l‟appartenenza ad un gruppo, una fede in cui credere, una passione, un‟illusione, 
una speranza, ecc. Insomma qualcosa di molto più coinvolgente del semplice evento 
sportivo. In entrambi i casi l‟offerta non si esaurisce esclusivamente nel core 
service, ma include anche i servizi aggiuntivi, non meno importanti. Pur non 
essendo richiesti a priori dal cliente, essi contribuiscono a migliorare la fruizione 
del servizio e pertanto influenzano la sua valutazione qualitativa. Succede spesso 
infatti che le imprese sportive, cercando di fidelizzare la clientela, puntino a rendere 
“più appetibile” il prodotto offrendo servizi aggiuntivi: trasporti, parcheggi, 
accessibilità, comodità dei posti a sedere, servizi igienici, intrattenimento pre-gara, 
punti di ristoro, ecc. Ma non finisce qui. Come mostra la figura, entrano in gioco 
anche altri elementi come le attrezzature fisiche di supporto (abbigliamento 
sportivo, macchinari fitness, strumenti, impianti, ecc.), le risorse umane e la 
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domanda (i clienti partecipano all‟erogazione, siano essi praticanti, spettatori o 
tifosi
108
). Tutti questi elementi concorrono a formare il generico servizio sportivo. 
Figura 10: Gli elementi del prodotto sportivo 
 
Fonte: Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli 
Lo sport avrà però delle caratteristiche peculiari rispetto agli altri servizi che lo 
rendono ancora più complesso: 
- Aleatorietà del risultato sportivo: l‟esito delle competizioni sportive non è 
certo fino alla fine della gara, dato che nello sport coesistono elementi 
tangibili e intangibili
109
, la cui combinazione dà risultati imprevedibili. 
Questo, se da un lato rende affascinante lo sport, dall‟altro rende difficile 
programmare le attività di business e aumenta il rischio imprenditoriale. 
                                                             
108 Si pensi ad esempio al comportamento dei tifosi che, oltre ad incidere sulla sicurezza, influenza 
anche la qualità del servizio grazie alle coreografie, ai colori e ai suoni con cui viene contornato 
l‟evento. 
109 Tra gli elementi tangibili si inseriscono per esempio gli atleti, la squadra, il campionato, le 
attrezzature tecniche. Per quanto riguarda quelli intangibili invece possiamo pensare all‟emozione, la 
soddisfazione, il talento, l‟agonismo. 
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Pertanto spesso succede che le imprese sportive si concentrino sugli aspetti 
tangibili, più facilmente controllabili, per ampliare la gamma dei servizi 
offerti
110
. 
- Passione e senso di appartenenza: la maggior parte delle persone che decide 
di vivere la “match experience”, è spinta da illusioni ed emozioni spesso 
frutto di personali esperienze. Lo sport a sua volta genera forti sentimenti di 
affiliazione ad una squadra, una buona fedeltà con un minore rischio di 
product switching. 
- Connotazione sociale: lo sport è un‟attività prima di tutto ludica, perciò gli 
aspetti relazionali e sociologici saranno fondamentali. 
- Produzione congiunta: c‟è un‟interazione reciproca tra protagonisti e 
spettatori. 
- Atipicità dei meccanismi concorrenziali: tra i soggetti che operano nel 
settore sportivo vigono delle regole non scritte, usi e consuetudini 
manageriali che non troviamo negli altri mercati. 
- Gamma di clienti peculiare: si tratta di un settore di mercato trasversale, in 
grado di attirare contemporaneamente giovani, anziani, famiglie, uomini e 
donne, e pervade tutti i contesti geografici, culturali e demografici. 
L‟imprevedibilità e l‟impossibilità di gestire tutti gli aspetti del core product 
suggeriscono la focalizzazione dell‟impresa sportiva sulle estensioni di prodotto, 
strategia definita product extension. L‟organizzazione sportiva adotterà questa 
politica volta a diversificare il rischio derivante dalla gestione del prodotto sportivo, 
mediante l‟allargamento (estensione) del prodotto verso servizi aggiuntivi o settori 
di mercato concretamente più gestibili. La product extension implica l‟introduzione 
di diverse opportunità di business tangibili, oggettive, misurabili e controllabili, per 
fornire agli spettatori una soddisfazione complementare, tentando di “svincolare” il 
risultato di esercizio dall‟esito della prestazione agonistica111. L‟obiettivo sarà 
dunque duplice: da una parte quello di diversificare gli introiti, dall‟altra quello di 
massimizzare la customer satisfation. Le strategie di product extension si basano 
                                                             
110 Si parla in questi casi nel marketing dei servizi di “rendere tangibile l‟intangibile”, ossia di 
lasciare una traccia evidente della propria attività. Per esempio una società sportiva potrebbe regalare 
gadget con il logo della squadra al termine di un evento per fissare nella memoria il ricordo di una 
piacevole esperienza. 
111 Il rischio che si cerca di minimizzare è quello di eventuali mancati introiti causati per esempio 
dall‟eliminazione della squadra da un torneo, da una pesante sconfitta o dall‟infortunio di un atleta. 
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principalmente sull‟utilizzo polifunzionale degli impianti, sull‟aumento dei ricavi 
da merchandising e sulla cessione dei diritti televisivi. Riguardo il primo aspetto si 
tratta di migliorare i servizi disponibili nella struttura in modo da facilitare la pratica 
sportiva o la fruizione dell‟evento. Un esempio potrebbe essere quello di introdurre 
nell‟impianto una zona attrezzata per bambini in modo che i genitori riescano a 
vivere al massimo lo spettacolo sportivo; oppure predisporre all‟interno di una 
palestra una caffetteria; oppure ancora, creare delle luxury suite con servizio 
catering per accogliere gli sponsor allo stadio. Il secondo aspetto riguarda invece il 
merchandising, cioè la commercializzazione di prodotti (gadget, maglie, borse, 
scarpe, ecc.) con il logo della  squadra. È una strategia volta non soltanto a 
sviluppare la brand image del club, ma anche a reperire risorse economiche 
aggiuntive. Tuttavia quest‟attività rappresenta una fonte di ricavo ancora poco 
utilizzata in Italia e questo ritardo, soprattutto rispetto agli inglesi, è dovuto a 
carenze in termini di marketing, ma anche alla mancanza dell‟abitudine degli 
italiani di indossare capi d‟abbigliamento con il marchio di una società sportiva. Lo 
stesso non si può certo dire della cessione dei diritti tv, dato che attualmente le 
strategie di product extension sono fortemente sbilanciate in favore della domanda 
mediatica. Questo dimostra come le società sportive sviluppino una visione 
strategica che non è orientata a soddisfare le esigenze degli appassionati e degli 
spettatori, quanto piuttosto risponde a pressanti necessità di liquidità di breve 
periodo. In virtù di un aumento delle entrate, i club infatti concedono ai media la 
più ampia libertà di manovra nella gestione e nella distribuzione degli eventi e della 
programmazione sportiva. Le società dovrebbero invece cercare gestire in maniera 
oculata i vari aspetti della product extension, equilibrandoli e valutando i feedback 
delle proprie decisioni
112
. 
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La valutazione della qualità del servizio sportivo 
Nell‟offrire un servizio sportivo occorre avere ben chiaro che non conta solo cosa i 
clienti ricevono, ma anche il modo in cui lo ricevono. La gestione dell‟offerta del 
servizio sportivo implica dunque quattro fasi
113
: 
1. Sviluppare il concetto di servizio 
2. Determinare un pacchetto di servizi di base 
3. Creare un‟offerta di servizi incrementata 
4. Gestire l‟immagine e la comunicazione 
Il concetto di servizio di ogni impresa sportiva determina il fulcro dell‟offerta ed 
ovviamente dipenderà dal tipo di sport. Il pacchetto di servizi di base comprende le 
attività necessarie a soddisfare i bisogni dei clienti: i servizi essenziali, i servizi di 
facilitazione (necessari per usufruire dell‟offerta) e quelli ausiliari (che ne 
arricchiscono il contenuto). L‟offerta di servizi incrementata presuppone che 
l‟impresa garantisca l‟accessibilità del servizio, l‟interazione tra azienda e cliente e 
la partecipazione effettiva dell‟utente. Infine sarà fondamentale gestire 
adeguatamente l‟immagine e la relativa comunicazione, poiché essa farà da filtro 
all‟esperienza amplificandone le sensazioni positive o negative. 
La qualità del servizio sportivo è difficilmente misurabile, a causa della soggettività 
della valutazione e della grande attenzione che bisogna porre anche alla qualità 
percepita dall‟utente. Uno dei modelli creati per la valutazione della qualità 
percepita del servizio sportivo è il FITSSQ (Fitness and Sport Service Quality)
114
, 
applicato soprattutto nei centri sportivi e nelle palestre. Si tratta di un modello 
multidimensionale a 24 voci che consente di valutare le aspettative relative alla 
qualità del servizio, sulla base di quattro dimensioni: qualità dell‟istruttore, 
attrattività e funzionalità dell‟impianto, disponibilità e distribuzione dei programmi, 
altri servizi. Il primo elemento riguarda la competenza, la volontà di aiutare, la 
professionalità dell‟istruttore, fattori questi che dimostrano il ruolo chiave del 
personale di contatto nell‟erogazione del servizio. Il secondo aspetto è inerente alla 
pulizia e alla sicurezza delle attrezzature messe a disposizione e dell‟ambiente in 
                                                             
113 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
114 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
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generale. Il terzo elemento riguarda invece la varietà dei programmi di allenamento, 
la loro innovazione e personalizzazione, in modo da far sentire gli utenti “più 
speciali”. Infine rientrano nella valutazione del servizio fattori di altra natura, come 
gli orari o i costi d‟iscrizione. 
Sappiamo che nello sport il servizio viene valutato dal cliente solo dopo la 
realizzazione dell‟attività (alla fine della gara o dell‟evento) e quindi non si possono 
fare valutazioni preventive. La qualità del servizio sportivo ha due dimensioni: 
tecnica (legata al risultato) e funzionale (legata al processo ed alla modalità di 
fruizione). Entrambe concorreranno a formare la valutazione complessiva che farà il 
cliente.  
L’importanza della relazione con il cliente 
La gestione della relazione con il cliente nel marketing sportivo è uno strumento 
strategico fondamentale per il successo di qualsiasi piano di sviluppo ed è correlata 
a due aspetti: la soddisfazione ottenuta dalla prestazione e la fedeltà 
all‟organizzazione sportiva. Uno degli obiettivi delle imprese in generale, e quindi 
anche di quelle sportive, è fidelizzare e coinvolgere il cliente e instaurare con esso 
relazioni durature. Le recenti teorie di marketing dei servizi suggeriscono un 
approccio di orientamento al marketing relazionale. Questa strategia ha come base 
la conoscenza approfondita del cliente, con lo scopo di ottenere un buon livello di 
customer loyalty, offrendo ad ognuno di essi servizi ad hoc. Ciò sarà possibile 
sviluppando un database clienti che permetta di studiarne i comportamenti e gli 
atteggiamenti passati per capire cosa ricercheranno nel futuro. L‟obiettivo del 
marketing relazionale è di favorire il legame biunivoco tra azienda e cliente. Un 
utente fidelizzato infatti sarà meno incline ad allontanarsi da una palestra o da una 
squadra anche di fronte ad aumenti di prezzo dell‟abbonamento o a risultati sportivi 
insoddisfacenti. La costruzione di una relazione di lungo periodo implica il 
passaggio a livelli successivi: il livello più immediato è quello dei legami 
economici (per esempio la creazione di un fans club e l‟offerta agli abbonati di 
agevolazioni sul merchandising della squadra); poi c‟è il livello dei legami sociali 
(ad esempio la predisposizione di incontri, in occasione del compleanno del tifoso, 
col proprio campione preferito); infine ci sono i legami strutturali, da instaurare con 
aziende sponsor, per garantirsi risorse aggiuntive. 
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1.5 I SOGGETTI E LE FORZE CHE OPERANO NEL MONDO 
DELLO SPORT 
L‟attività delle imprese sportive è influenzata da due diversi tipi di forze: esterne ed 
interne
115
. Quelle esterne sono tutte le forze socioeconomiche che agiscono a livello 
globale su tutti i tipi di mercato. Tra di esse troviamo: 
- Norme legislative, che possono introdurre principi generali che tutte le 
imprese sportive dovranno seguire, come è avvenuto con l‟introduzione 
della legge antidoping
116
. 
- Tecnologia, che può influenzare la nascita, il rinnovamento o il declino di 
intere discipline sportive, come è avvenuto con l‟introduzione per esempio 
dei pattini in linea, che hanno ridotto l‟utilizzo di quelli a rotelle. 
- Trend demografici e sociali, che, determinando la nascita di nuove mode o 
tendenze, favoriscono lo sviluppo delle discipline sportive più in voga in un 
certo momento. 
- Clima economico, che influenza sia la domanda che l‟offerta di sport. Dal 
lato della domanda i periodi di recessione, come quello che stiamo vivendo 
in questo momento, determinano una contrazione dei consumi ed una 
minore destinazione del reddito ad attività del tempo libero. Dal lato invece 
dell‟offerta determinano una contrazione degli investimenti in marketing 
delle aziende ed una conseguente diminuzione delle spese in 
sponsorizzazioni e pubblicità.  
Le forze interne invece sono tutti quei soggetti che si relazionano direttamente con 
l‟impresa sportiva e cioè i suoi stakeholders. Rielaborando il modello di M.Porter 
possiamo fare un quadro delle 5 forze competitive che agiscono nel mercato delle 
imprese sportive, determinandone il livello di attrattività e competizione. Esse sono 
schematizzate nella Figura 11: 
                                                             
115 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
116 La legge 14 dicembre 2000 n.376 “Disciplina della tutela sanitaria delle attività sportive e della 
lotta contro il doping” stabilisce che il doping è un reato penale, nella fattispecie di frode sportiva, e 
pone severe limitazioni all‟uso di farmaci da parte degli atleti, obbligandoli a sottoporsi controlli 
antidoping. 
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Figura 11: Le 5 forze competitive del mercato sportivo 
 
Fonte: Elaborazione di M.Porter (1980) 
1. Intensità della competizione: le imprese sportive dello stesso settore si 
trovano a competere sia sul piano agonistico, che su quello economico. 
L‟attrattività sul mercato di un‟impresa rispetto ad un‟altra si valuta non 
solo in base alla sua redditività ma anche all‟interesse che questa è in grado 
di generare nei confronti del pubblico. Ma non è sufficiente pensare solo alle 
società della medesima disciplina sportiva, con le quali la competizione è 
prevalentemente agonistica, ma anche agli altri sport, verso i quali si 
possono spostare le preferenze dei tifosi (si tratta della cosiddetta 
concorrenza primaria). 
2. Potere contrattuale degli acquirenti del servizio offerto: essi sono gli 
spettatori, i soci e le aziende partner della società sportiva. Sono cioè tutti 
quei soggetti disposti a pagare un prezzo maggiore nel momento in cui 
l‟impresa offre un servizio più completo e di qualità migliore. 
3. Minacce e opportunità derivanti dall’introduzione di prodotti/servizi 
sostitutivi: si tratta di tutti quei prodotti e servizi legati alle attività di leisure 
e intrattenimento che offrono benefici simili allo sport, come concerti, 
cinema e spettacoli (si tratta della cosiddetta concorrenza secondaria). 
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Queste attività sono sostitutive allo sport e presentano un‟elevata elasticità 
incrociata della domanda
117
, dato che possono attrarre la spesa dei 
consumatori destinata al tempo libero, qualora siano percepite come meno 
costose e più interessanti delle discipline sportive. Un punto a favore dello 
sport però esiste e sta nel fatto che le imprese sportive sono caratterizzate da 
un‟elevata fedeltà da parte del pubblico, che attribuisce loro un valore molto 
più forte rispetto a quello meramente economico. Questo può arrivare ad 
attenuare il grado di elasticità incrociata della domanda delle società 
sportive appartenenti alla stessa disciplina, dato il fenomeno di 
campanilismo che genera un‟alta fedeltà. 
4. Potere contrattuale dei fornitori dell’impresa sportiva: si tratta 
principalmente degli atleti e degli sponsor tecnici, che offrono servizi utili 
all‟attività dell‟impresa sportiva. Essi possono incrementare o diminuire la 
qualità del servizio offerto in quanto, gli atleti costituiscono gli ingredienti 
principali della “ricetta vincente sul campo” e gli sponsor tecnici molte volte 
sono fondamentali, specie negli sport dove il fattore tecnico prevale su 
quello umano (per esempio nella Formula Uno). 
5. Minacce e opportunità derivanti dall’ingresso di nuove imprese sportive: 
l‟entrata sul mercato di nuove società sportive può ridurre la quota di 
mercato dell‟impresa, qualora gli sponsor si mostrino più interessati ad 
investire su di loro o su nuovi eventi sportivi. La minaccia di potenziali 
entranti dipenderà dalle robustezza delle barriere all‟entrata presenti sul 
mercato. Esse sono legate all‟identità e al valore del marchio, al patrimonio 
di tifosi, alla rete di relazioni economiche che l‟impresa sportiva è riuscita a 
garantirsi nel corso degli anni. Tuttavia bisogna dire che l‟ingresso di nuove 
imprese potrebbe anche essere una vantaggio, nel caso in cui i manager 
siano capaci di trovare un‟idea vincente che leghi le due società in un 
rapporto di collaborazione/competizione. 
 
 
                                                             
117 Due prodotti sono sostituibili e hanno un‟elevata elasticità incrociata della domanda quando un 
aumento del prezzo di un prodotto, provoca l‟aumento della domanda dell‟altro. 
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2. IL MARKETING SPORTIVO 
 
Utilizzando un‟analogia che calza a pennello, possiamo vedere il mercato dello 
sport come un grande campo di gara, dove la competizione è molto ardua e dove 
solo chi ha seguito un buon allenamento può raggiungere le prime posizioni in 
classifica. Lo sport management, disciplina che studia la gestione dello sport nei 
suoi aspetti economici e amministrativi, è nato per fornire le basi ai dirigenti 
sportivi. Fino a poco tempo fa infatti i manager sportivi che dirigevano queste 
società agivano senza aver dimestichezza con i principi del marketing, 
dell‟economia e della comunicazione. Le problematiche organizzative legate ad una 
impegnativa stagione sportiva necessitano invece di adeguati studi di fattibilità, 
pianificazione e controllo che, connesse alle contingenti difficoltà economiche, 
comportano l‟acquisizione di elementi di management aziendale. Il marketing 
sportivo non è solo una disciplina destinata alle organizzazioni sportive in senso 
stretto, ma coinvolge anche altre organizzazioni, quali sponsor e mass media. Nel 
mondo sportivo gli operatori devono acquisire una mentalità che li porti sempre più 
a “ragionare e operare per sistema”118, senza la presunzione di essere 
autosufficienti. Solo con forme intelligenti e professionali di partnership, infatti, si 
può progredire sul piano sia agonistico che economico, garantendo una migliore 
qualità del servizio e del risultato sportivo. Occorre individuare una sistematica 
applicazione degli strumenti di marketing, di cui la sponsorizzazione rappresenta il 
risultato, tali da attivare un coordinamento di tutti gli elementi del sistema sportivo 
(impianti, strutture, spettatori, atleti, tecnici, ecc.) per una finalizzata diffusione 
della cultura sportiva, un miglioramento delle strutture sportive, una più corretta 
gestione delle manifestazioni, un elevato livello di immagine e di consenso sul 
territorio. 
In Italia la prima disciplina che ha adottato un orientamento al marketing è stata il 
basket. Già dai primi anni ‟80 la Lega Pallacanestro Serie A ha organizzato incontri 
con gli sponsor ed ha effettuato ricerche di mercato sul pubblico presente nei 
                                                             
118 Ascani F. (1998) Sport management, Sperling & Kupfer Editori. 
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palazzetti
119
. Poi è stato il turno della pallavolo, in cui si è assistito ad una 
progressiva trasformazione delle strutture preposte (i club della serie A e la Lega) in 
società fortemente marketing oriented, grazie ad una progettualità che prevede, 
oltre alle classiche forme di sponsorizzazione sportiva, una serie di iniziative di co-
marketing in cui Lega e sponsor hanno investito significative risorse in 
comunicazione congiunta sui media
120
. Attualmente però quando pensiamo a 
sponsor, diritti televisivi, testimonial, ecc. non possiamo non pensare all‟imponente 
giro d‟affari che ruota intorno al calcio.  
Tra le possibili definizioni di marketing, la seguente sembra la più completa: il 
marketing è un insieme di attività programmate, organizzate, controllate, che 
partono dall’analisi del mercato (sia della domanda sia della concorrenza) e si 
svolgono in forma integrata, al fine di raggiungere gli obiettivi aziendali di medio-
lungo termine attraverso la soddisfazione del cliente
121
. In questa definizione vi 
sono vari punti che è bene evidenziare: 
 insieme di attività: il marketing ha un carattere anche operativo. Non si tratta 
solo di studi e ricerche, ma anche di azioni, conseguenti a decisioni, volte ad 
incidere sull‟offerta aziendale e sul mercato. 
 programmate, organizzate, controllate: anche il marketing, come le altre 
funzioni aziendali, richiede di essere impostato secondo un‟ottica 
manageriale e necessita di attività inquadrate sistematicamente. 
 partono dall’analisi del mercato (sia della domanda sia della concorrenza): 
un‟efficace funzione marketing ha come naturale punto di riferimento il 
mercato, in particolare il cliente. 
 si svolgono in forma integrata: questa è forse la parte più importante della 
definizione. La parola “integrazione” sottintende infatti i concetti di 
integrazione intrafunzionale ed integrazione interfunzionale. Nel primo caso 
si vuole dire che le attività di marketing devono essere tra loro coordinate e 
ciò si realizza col marketing mix. Nel secondo caso si vuole dire che il 
marketing deve essere inserito in un processo aziendale, incidendo 
                                                             
119 Aguiari R.,Diana C. (1998) “Le sponsorizzazioni nella strategia delle società sportive”, Economia 
e diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 83-111. 
120 In tal senso va ricordato che la Lega Pallavolo Serie A ha proposto prima di ogni altra Lega o 
Federazione sportiva la sponsorizzazione di un intero campionato. 
121 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
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concretamente sulla funzione generale di trasformazione; questo è quello 
che viene generalmente chiamato “orientamento al mercato”. 
 al fine di raggiungere gli obiettivi aziendali di medio-lungo termine: con il 
termine “obiettivi” si intende, in senso lato, la molteplicità delle mete che 
l‟azienda vorrebbe raggiungere e che spesso sono in contrasto tra di loro, ad 
esempio: profitto, fatturato, redditività degli investimenti, quota di mercato, 
immagine, ecc. L‟aspetto importante sarà però agire (e soprattutto pensare) 
in un‟ottica di lungo periodo, sacrificando eventualmente risultati 
immediati, a favore prospettive di più ampio respiro. 
 attraverso la soddisfazione del cliente: per un corretto rapporto di lungo 
termine col mercato è necessario un equo bilanciamento tra le necessità 
dell‟organizzazione e quelle del cliente. 
La concezione di marketing identificata dagli operatori sportivi semplicemente 
come vendita o promozione commerciale ha determinato una certa diffidenza dal 
punto di vista etico, ritenendo che utilizzare il marketing per promuovere un 
prodotto come lo sport, con valori morali e culturali importanti e ben radicati, 
portasse ad associarlo ad un generico prodotto di consumo. Tuttavia il sistema 
sportivo italiano si è dovuto rendere conto di essere soggetto alle leggi del mercato 
rispetto al quale, per non perdere competitività, si dovrà aggiornare e confrontare 
con una concorrenza sempre più qualificata, fatta di organizzazioni sportive, anche 
internazionali, che di fatto hanno sviluppato pienamente gli strumenti di 
marketing
122
. Abbiamo visto che alla base di ogni attività di marketing c‟è la 
definizione dei bisogni del consumatore. Essa può seguire diverse schematizzazioni, 
la più utilizzata è “la piramide di Maslow”(Figura 12). Essa mostra che ci sono 
diversi livelli di bisogno in ognuno di noi: 
- Fisiologico: bere, mangiare, dormire. 
- Sicurezza: casa, occupazione, moralità. 
- Appartenenza: sentirsi parte di un gruppo come la famiglia, il lavoro, gli 
amici. 
- Stima: immagine, potere, prestigio e riconoscimento sociale. 
- Autorealizzazione: avvicinamento all‟immagine di sé ideale. 
                                                             
122 Ascani F. (1998) Sport management, Sperling & Kupfer Editori. 
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Figura 12: La piramide dei bisogni di Maslow 
 
Fonte: Elaborazione di A.Maslow (1954) 
Riguardo la prima categoria di bisogni, cioè quelli fisiologici, l‟esercizio della 
pratica sportiva contribuisce a migliorare la salute, il benessere psicofisico. 
L‟applicazione poi dei principi dello sport alla vita quotidiana favorisce il 
rafforzamento dell‟affetto, della sicurezza personale, dell‟appartenenza sociale. 
Basti pensare all‟importanza nel mondo del lavoro che hanno valori come il fair 
play o il rispetto dell‟avversario. Lo sport può arrivare a soddisfare anche bisogni 
immateriali, di autostima, come succede ne caso della vittoria di una competizione 
agonistica
123. Pertanto, dato che un‟adeguata offerta sportiva contribuisce a 
soddisfare bisogni di vario livello, è importante che le strategie di marketing siano 
basate sulla conoscenza dei bisogni e dei desideri dei consumatori. Per tutte le 
tipologie di imprese infatti il marketing si configura come l‟attività che genera, 
attraverso processi di scambio, la soddisfazione dei bisogni di altri soggetti, creando 
valore, non solo economico, ma anche di tipo psicologico e relazionale.   
In particolare, il marketing delle società sportive può essere definito come l’insieme 
delle attività economicamente rilevanti che la società sportiva attua per migliorare 
la propria immagine ed ottimizzare il rapporto con i fruitori da una parte 
(spettatori e praticanti) e i finanziatori dall’altra (sponsor, associati, media), senza 
                                                             
123 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
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 di autorealizzazione 
Bisogno di stima 
Bisogno di appartenenza 
Bisogno di sicurezza 
Bisogno fisiologico 
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trascurare gli interessi di altre categorie rilevanti come i vari “pubblici” di 
riferimento (CONI, Federazioni, Leghe, ecc.)
124
. 
Sono molte le occasioni di applicazione del marketing nel settore dello sport: 
 Marketing degli eventi sportivi 
 Marketing delle società sportive 
 Marketing dei singoli atleti 
 Marketing delle Federazioni Sportive Nazionali 
 Marketing delle attrezzature e dell‟abbigliamento sportivo 
 Marketing delle aziende produttrici di beni e servizi generici 
Le principali differenze tra il marketing tradizionale e il marketing sportivo sono 
dovute al fatto che nel mercato sportivo esistono dei fattori che non si ritrovano 
negli altri tipi di mercati. Innanzitutto le imprese sportive competono e cooperano 
allo stesso tempo. Competono nei campionati durante la stagione agonistica, ma 
collaborano attraverso la Lega nella definizione delle regole relative ai diritti 
televisivi. Il secondo fattore sta nel fatto che lo sport è intangibile e il suo consumo 
è soggettivo, a differenza della maggior parte degli altri prodotti, pertanto sarà 
necessario agire per “confezionare” lo sport come prodotto da offrire al pubblico. 
Infine il prezzo pagato dai clienti per assistere all‟evento sportivo è spesso molto 
basso, se paragonato ai costi sostenuti per organizzarlo, quindi di solito i ricavi 
indiretti delle società sportive (diritti tv, sponsorizzazioni, ecc.) superano i ricavi 
diretti (vendita biglietti). 
 
  
                                                             
124 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
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2.1 LA PIANIFICAZIONE DI MARKETING 
Affinché la funzione marketing possa costituire un punto di forza dell‟intero 
sistema d‟azienda, incidendo concretamente sulle sue modalità di gestione, diviene 
indispensabile per il club disporre di un processo di pianificazione e 
programmazione che, partendo da un‟analisi delle opportunità di mercato e da una 
chiara definizione del prodotto e dei principali bisogni dei consumatori, arrivi a 
realizzare e a controllare i diversi obiettivi dell‟organizzazione125. La pianificazione 
di marketing dovrà seguire tre fasi principali (Tabella 13): l‟identificazione delle 
opportunità di marketing (marketing analitico), la determinazione di una strategia di 
marketing (marketing strategico) e l‟implementazione, valutazione e 
perfezionamento della strategia di marketing scelta (marketing operativo)
126
. Per 
marketing analitico si intendono tutte quelle attività che devono consentire di 
decidere al meglio sulle scelte aziendali riguardanti il mercato. Si tratta di attività di 
supporto, i cui costi sono giustificati dai miglioramenti decisionali che possono 
generare. Nell‟area del marketing analitico ricadono le ricerche di mercato, i 
sondaggi e tutte le analisi di tipo statistico che possono aiutare a conoscere il 
mercato. Per marketing strategico si intende l‟insieme delle attività con le quali si 
decidono le linee di sviluppo della strategia e le modalità distintive con le quali la 
società ha deciso di caratterizzarsi per il conseguimento degli obiettivi di medio-
lungo termine. In questo ambito ricadono le scelte dei target di riferimento, il tipo di 
offerta, il posizionamento. In questo modo sarà possibile per l‟impresa introdurre e 
coordinare un marketing mix adeguato ai reali bisogni del proprio pubblico e/o del 
“cliente/azienda” e compatibile con le proprie logiche economico-aziendali. Infine 
il marketing operativo riguarda tutte le attività che realizzano, nel breve termine, le 
strategie formulate a monte, come le iniziative comunicative e distributive, nonché i 
potenziamenti tattici del servizio e del prezzo
127
.  
  
                                                             
125 Braghero M., Perfumo S., Ravano F. (1999) Per sport e per business: è tutto parte del gioco, 
Franco Angeli. 
126 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
127 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
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Tabella 13: Schema della pianificazione di marketing 
FASE 1 – IDENTIFICAZIONE DELLE OPPORTUNITÀ DI MARKETING 
Analisi ambiente esterno (domanda, concorrenza, opportunità e minacce del mercato) 
Analisi impresa sportiva (missione, obiettivi, punti di forza e di debolezza) 
Ricerche di mercato 
FASE 2 – DETERMINAZIONE DELLA STRATEGIA DI MARKETING 
Segmentazione della domanda 
Fissazione obiettivi di marketing 
Determinazione strategia di copertura del mercato 
Determinazione marketing mix 
 Prodotto 
 Prezzo 
 Placement 
 Evidenze fisiche 
 Processi 
 Persone 
 Promozione 
Stesura budget 
FASE 3 – IMPLEMENTAZIONE, VALUTAZIONE E PERFEZIONAMENTO DELLA 
STRATEGIA DI MARKETING 
Attuazione e coordinamento marketing mix 
Verifica effetti della strategia di marketing (controllo, analisi feedback, valutazione risultati) 
Fonte: Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall‟analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli 
 
2.1.1 Il marketing analitico 
Come accade per tutte le altre imprese, anche in ambito sportivo, il successo di una 
strategia di marketing dipenderà dalla capacità dei manager di leggere ed 
interpretare il mercato.  
L’analisi SWOT 
Un primo  strumento di supporto alle scelte aziendali è sicuramente l‟analisi SWOT, 
che consiste nel valutare i punti di forza (Strenght) e di debolezza (Weakness) 
dell‟impresa, le opportunità (Opportunities) e le minacce (Threats) presenti sul 
mercato, inquadrandoli in una matrice. Rispetto all‟analisi esterna riferita 
all‟ambiente/mercato, alcuni elementi che possono influire sull‟operatività 
dell‟impresa sportiva sono: la situazione economica complessiva (prosperità, 
recessione, inflazione), gli aspetti di natura tecnologica (media, attrezzature, 
medicina dello sport, ecc.), la situazione politico-normativa e quella socio-
demografica (livello di istruzione, fasce d‟età, uso del tempo libero). Ognuno di 
questi aspetti può rappresentare lo scenario entro cui il marketing del singolo 
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operatore sportivo deve collocarsi e con il quale deve fare i conti se vuole essere 
realmente “sintonizzato con la vita reale”. Per quanto riguarda invece l‟analisi della 
situazione interna, questa è tesa ad individuare i principali punti di forza e di 
debolezza dell‟impresa, e consente di evitare i frequenti “sogni di gloria” di 
programmi di marketing non basati sulla reale disponibilità di risorse. È importante 
dunque precisare cosa si deve intendere per punto di forza e di debolezza di una 
società sportiva. Innanzitutto è essenziale evitare il classico errore di considerare un 
punto di forza ciò che si ritiene di saper fare bene, poiché un punto di forza si ha 
solo quando si dispone di migliori capacità rispetto ad altri. In secondo luogo  si ha 
un punto di forza quando le migliori capacità riflettono un reale fattore critico di 
successo. In altre parole, non basta avere la capacità di svolgere efficacemente 
un‟attività se questa non è rilevante128. Discorso inverso varrà per i punti di 
debolezza dell‟impresa. Per fare qualche esempio di possibili punti di forza di 
un‟organizzazione sportiva si possono annoverare: avere la proprietà dell‟impianto 
dove si svolgono le gare, avere una consolidata notorietà ed immagine 
internazionale, poter contare su un personale particolarmente qualificato e 
competente, disporre di un database aggiornato e ben strutturato con i nominativi 
degli abbonati e degli sponsor, ecc. 
Si passerà poi all‟analisi di dati quantitativi e qualitativi. I dati quantitativi sono 
statistiche e numeri utili ad evidenziare le caratteristiche della domanda e 
dell‟offerta. I dati qualitativi riguardano invece le modalità di consumo: si tratta di 
studiare il processo di decision making e di analizzare i profili socioculturali dei 
consumatori sportivi, al fine di segmentare il mercato e di scegliere tra i diversi 
target. Entrambi i tipi di dati possono essere raccolti tramite fonti esterne o interne: 
le prime comprendono internet oppure ricerche effettuate da istituti specializzati; le 
seconde sono questionari e sondaggi
129
.  
Le ricerche quantitative 
Le ricerche quantitative sono particolarmente adatte per lo studio del mercato di 
massa. Questo tipo di ricerca infatti privilegia la vastità dei punti di rilevazione, 
riuscendo ad applicare una serie di principi statistici, tali da poter attribuire 
                                                             
128 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
129 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
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rappresentatività alle informazioni raccolte. Le ricerche quantitative possono essere 
svolte in vari modi e finalizzate differentemente. Si possono infatti ricercare 
informazioni di tipo descrittivo, esplicativo o predittivo. Le prime si limitano a 
descrivere il fenomeno attuale, per esempio, rientrano in questa tipologia le 
caratteristiche degli abbonati di una società sportiva. Le seconde mirano invece ad 
indagare più a fondo un fenomeno, cercandone le ragioni e le determinanti, ad 
esempio, perché la gente va allo stadio o ama uno sport. Infine con le informazioni 
predittive si cerca di capire quale potrà essere la situazione futura, ad esempio, se la 
popolazione si orienterà di più verso sport individuali o collettivi. 
Indipendentemente dal tipo di ricerca quantitativa che si decide di intraprendere, le 
fasi principali sono nove: 
 Definizione degli obiettivi della ricerca, in maniera chiara ed esplicita, 
evidenziando anche i costi e i tempi previsti per effettuarla. Tra gli obiettivi 
ci può essere la volontà di conoscere le caratteristiche sociodemografiche 
dei consumatori, la loro soddisfazione rispetto all‟offerta, le reazioni della 
domanda alle variazioni di prezzo o alle attività promozionali, ecc. 
 Delimitazione dell’universo di riferimento, in cui si scelgono le persone da 
contattare, cioè tutta la popolazione o solo alcuni gruppi. 
 Scelta del campione, attraverso cui si estraggono dei nominativi più o meno 
rappresentativi dell‟universo di riferimento. Il processo di campionamento 
può essere sviluppato in vari modi, ma in linea generale si può distinguere 
tra campionamento casuale e campionamento ragionato. La versione più 
utilizzata è quella dei campioni casuali, dove ogni individuo ha la stessa 
probabilità di essere estratto. 
 Selezione della tecnica di rilevazione. Le più utilizzate sono l‟intervista 
personale, postale (o telematica), telefonica o il sopralluogo. L‟intervista 
personale è funzionale quando l‟indagine è particolarmente approfondita e 
sono necessarie molte domande, perché permette di indagare anche aspetti 
più delicati e personali; tuttavia richiederà molto tempo ed avrà un costo 
elevato. Le interviste telefoniche hanno il vantaggio di poter essere 
realizzate in tempi brevi e di raggiungere la quasi totalità della popolazione; 
ma l‟intervista dovrà essere di breve durata per non tenere impegnato troppo 
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a lungo l‟intervistato. Con le interviste postali si ha un evidente risparmio di 
costi, a fronte però di un basso tasso di risposta. Infine l‟ultima modalità 
sarà quella del sopralluogo, ovvero dell‟osservazione diretta del soggetto e 
del suo comportamento in una data situazione di interesse. 
 Stesura del questionario e formazione degli intervistatori. Si tratta della fase 
più importante perché da questa dipenderà la buona riuscita dell‟indagine. 
Bisognerà valutare attentamente la forma e la sequenza logica delle 
domande, che potranno essere chiuse o aperte. Analoga attenzione dovrà 
essere prestata alla scelta se inserire o meno domande filtro, attraverso cui 
incanalare differentemente le domande successive. Tenuto conto che 
l‟obiettivo primario è di realizzare un questionario che possa essere 
analizzato e compreso meglio possibile, sarà necessario che le domande 
siano specifiche, brevi, utilizzino un linguaggio semplice e rientrino 
nell‟esperienza comune degli intervistati. Anche l‟intervistatore avrà un 
ruolo fondamentale, dato che sarà il soggetto a diretto contatto con 
l‟intervistato e pertanto dovrà essere adeguatamente formato. 
 Realizzazione delle interviste e delle osservazioni, che dovranno essere fatte 
in modo chiaro, corretto e in tempi brevi, per evitare che tra la prima e 
l‟ultima intervista non si verifichino eventi esterni che potrebbero alterare 
l‟orientamento delle persone. 
 Elaborazione dei dati rilevati, dove è importante studiare, in cooperazione 
tra il committente e l‟agenzia specializzata, un valido piano di incroci tra le 
domande effettuate, in modo da sviluppare delle griglie di analisi
130
. Questa 
fase presuppone di aver effettuato la revisione delle domande (per 
controllarne la completezza, l‟accuratezza e la coerenza) e la codifica delle 
risposte, per poi inserirle nei database. 
 Interpretazione dei risultati. Bisogna saper “far parlare i dati”, cioè 
individuare le informazioni utili a prendere le decisioni strategiche 
dell‟impresa sportiva. 
 Stesura del rapporto finale, che dovrà contenere tutto il lavoro svolto: gli 
obiettivi dello studio, le conclusioni, le modalità di realizzazione, la 
                                                             
130 Questi incroci possono essere ottenuti con il supporto di diversi strumenti, come per esempio 
Microsoft Excel. 
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presentazione dei dati rilevati, i possibili limiti, l‟appendice tecnica con le 
tabelle statistiche. 
Le ricerche qualitative 
Con le ricerche qualitative si mira ad approfondire alcuni aspetti che emergono 
nelle analisi quantitative e che si ritengono di particolare interesse per l‟impresa. Le 
principali tecniche sono le interviste in profondità, i focus group e le tecniche 
proiettive. Le interviste in profondità hanno lo scopo di rilevare le motivazioni ed I 
desideri nascosti, ossia non direttamente dichiarati dai soggetti. E‟ un‟intervista 
personale non strutturata che si serve di estesi sondaggi per indurre un singolo 
intervistato a parlare liberamente e ad esporre dettagliatamente le proprie 
convinzioni e sensazioni su un argomento. Con i focus group si cerca di analizzare 
in maniera approfondita caratteristiche, comportamenti, attese, valutazioni e giudizi 
di specifiche tipologie di persone, che si ritengono più interessanti. In questo caso è 
fondamentale definire il gruppo coinvolto, generalmente composto da 6-10 persone, 
e la modalità di conduzione del lavoro viene affidata ad un moderatore in grado di 
guidare il gruppo stesso, lasciandolo libero di esprimersi liberamente e di giudicare 
in maniera critica le opinioni degli altri. Con le tecniche proiettive si cerca di 
ottenere informazioni in maniera indiretta. Gli intervistati sono messi in grado di 
esprimere la loro opinione, senza provare imbarazzi o sensi di colpa, di fronte ad 
una situazione che presenta varie alternative. Al soggetto viene chiesto di “reagire” 
nel modo da lui ritenuto opportuno, completando frasi, parole, immagini o 
simulando un comportamento altrui. 
Nel caso particolare delle società sportive però sono poche quelle che tutt‟oggi 
utilizzano le ricerche di marketing, con applicazioni che in ogni caso non vanno 
oltre un‟analisi socio-demografica dei tifosi o degli spettatori, mentre il potenziale 
ambito di lavoro è molto più ampio. Per una società sportiva il primo passo sarà 
quello di riorganizzare la struttura societaria, predisponendo un professionista 
specializzato nelle ricerche di marketing alle dipendenze del direttore marketing. 
Ovviamente questo è possibile sono nelle realtà più grandi, mentre per le società 
dilettantistiche resta ancora un territorio inesplorato. La più semplice delle 
operazioni che una società sportiva può effettuare è una ricerca che analizzi le 
caratteristiche dei tifosi/spettatori dal punto di vista socio-demografico. Basta 
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preparare un semplice questionario da consegnare all‟ingresso dell‟impianto e al 
momento della sottoscrizione di un abbonamento e dell‟acquisto del biglietto. Oltre 
ad essere utile al club per impostare attività di promozione ad hoc, questo tipo di 
ricerca sarà interessante anche per le imprese sponsor, dal momento che ormai le 
aziende si orientano verso la sponsorizzazione di società sportive che presentano 
clienti correlati con esse. Per esempio una società sportiva che ha un pubblico 
prevalentemente femminile, potrà ricercare sponsor tra le aziende produttrici di beni 
o servizi destinati alle donne. Ma le ricerche di marketing potranno essere anche più 
esaustive, come quelle destinate ad identificare gli stimoli che portano un soggetto a 
tifare per una squadra o a seguirla in tv. La complessità di queste ricerche comporta 
che, molto spesso, le organizzazioni sportive non siano in grado di effettuarle 
autonomamente, ma preferiscano avvalersi della collaborazione di soggetti esterni 
come gli istituti indipendenti di ricerche di mercato oppure i dipartimenti per le 
ricerche di mercato all‟interno delle agenzie di pubblicità. In altri casi ancora gli 
studi potranno essere indirizzati alla valutazione della customer satisfation. Si 
tratterà di sottoporre i tifosi o gli spettatori a domande riguardanti il loro grado di 
soddisfazione rispetto alle leve del marketing mix utilizzate dall‟impresa sportiva. 
Si potrebbero così ottenere informazioni sui principali punti di insoddisfazione che 
aiuterebbero il management a rivedere le iniziative di marketing attuate o ad 
intraprenderne di nuove, ricordando sempre il detto “la migliore pubblicità è un 
cliente soddisfatto”131. 
 
2.1.2 Il marketing strategico 
Una volta che sono state realizzate le analisi e le ricerche di cui sopra, sorge la 
necessità di suddividere la totalità dei consumatori, osservandone le diverse 
caratteristiche e i diversi comportamenti, in modo da poter predisporre delle azioni 
strategiche differenziate.  
La segmentazione della domanda 
A tale scopo si dovrà attuare una strategia di segmentazione della domanda. Per 
segmentazione di intende la suddivisione del mercato in gruppi omogenei e 
                                                             
131 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
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significativi di clienti, dove ogni gruppo può essere selezionato come un obiettivo di 
mercato (target) da raggiungere con un’apposita azione di marketing. Esistono dei 
requisiti fondamentali che i segmenti così ottenuti dovranno avere affinché la 
segmentazione si possa considerare efficace. Essi dovranno essere: 
- Misurabili: bisogna sapere di quante unità è composto il segmento, per 
quantificarne la dimensione e il potere d‟acquisto. 
- Accessibili: devono essere raggiungibili con la comunicazione. 
- Identificabili e omogenei: non ci deve essere ambiguità nel definire che un 
soggetto appartiene a un segmento piuttosto che a un altro. 
- Gestibili: i segmenti non devono essere troppi. 
- Praticabili: vi si devono poter utilizzare gli strumenti di marketing 
disponibili. 
- Sufficientemente ampi: in modo da garantire profitto all‟impresa. 
I criteri di segmentazione maggiormente impiegati sono di tipo: 
 Sociodemografici: sesso, età, provenienza geografica, reddito disponibile, 
professione, livello di istruzione. Questo tipo di informazioni possono essere 
reperite dalle fonti statistiche ufficiali (ISTAT, Ac Nielsen). 
 Psicografici: classe sociale, stile di vita, personalità. Tali dati richiedono 
invece interviste qualitative approfondite. 
 Comportamentali: modalità e frequenza d‟uso del servizio, grado di fedeltà 
alla marca, sensibilità agli strumenti di marketing, benefici attesi, preferenze 
rispetto ai media e alla pubblicità. 
Gli obiettivi di marketing 
Prefiggendosi una serie di obiettivi di marketing, l‟impresa sportiva mira a 
raggiungere un consistente vantaggio competitivo. Esso è definito come la capacità 
dell’impresa sportiva di primeggiare sugli avversari offrendo un servizio 
qualitativamente superiore e capace di generare valore, non solo monetario, ma 
anche immateriale. Il vantaggio competitivo è tale se l‟offerta è percepita dal 
mercato come differenziata rispetto alla concorrenza, se si riscontra un buon 
rapporto qualità/prezzo e se queste caratteristiche permangono nel tempo. Si 
possono stabilire diversi obiettivi di marketing:  
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- Ricavi attesi, distinti per: 
a. spettatori 
b.  sponsorizzazioni, 
c. merchandising 
d. diritti televisivi e radiofonici 
e. altri proventi possibili 
- Quota di mercato, all‟interno dello stesso sport o in confronto agli altri, 
oppure rispetto alle spese complessive per divertimento e tempo libero 
- Immagine, che si cerca di acquisire in generale o presso specifici segmenti 
- Soddisfazione e fidelizzazione dei propri clienti 
- Costi, che si ritiene di poter sostenere 
Qualunque sia la scelta degli obiettivi da perseguire è importante che essi siano 
“SMART” ovvero: Specifici, Misurabili, Ottenibili132 , Realistici, Realizzabili133. 
Non è un caso che il termine “smart” in inglese significhi intelligente, astuto, 
sveglio, proprio il tipo di mentalità che si richiede al manager sportivo. 
La strategia di copertura del mercato 
Con l‟ausilio di una segmentazione efficace e tenendo conto degli obiettivi di 
marketing che si vuole raggiungere, potrà essere decisa la strategia di copertura del 
mercato, scegliendo tra tre alternative
134
: 
1. Marketing indifferenziato: si ha quando la società sportiva, decidendo di 
trattare l‟intero mercato come omogeneo e non tenendo conto delle 
eventuali differenze rilevate tra i vari segmenti, presenta una sola offerta. Si 
punta più su ciò che vi è di comune nei bisogni del mercato, che sulle 
differenze, e si cerca di progettare un programma di marketing in grado di 
attrarre il maggior numero di fruitori e clienti. È una strategia poco efficace 
perché in effetti non si avvale del contributo del moderno concetto di 
marketing, secondo il quale per ottenere il successo bisogna prestare la 
massima attenzione alle differenze di mercato. L‟unico vantaggio di questo 
                                                             
132 Achievable, in inglese. 
133 Timebound, in inglese. 
134 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
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tipo di strategia riguarda l‟aspetto economico, dato che sicuramente i costi 
saranno ridotti. 
2. Marketing concentrato: si ha quando la società sportiva decide di dividere il 
mercato in segmenti significativi e di dedicare la sua attenzione ad uno 
soltanto. L‟obiettivo è quello di conquistare una forte posizione nel 
segmento, godendo di economie di scala dovute alla specializzazione nella 
distribuzione e commercializzazione. Questo tipo di strategia è adottata 
prevalentemente dalle società sportive minori, che scelgono di concentrarsi 
esclusivamente sui residenti e sulle aziende della zona. 
3. Marketing differenziato: si ha quando la società sportiva decide di operare 
su due o più segmenti, ma con prodotti/servizi e programmi di marketing 
diversi per ognuno di essi. Questa strategia implica un aumento dei costi 
promozionali, di amministrazione, di comunicazione, ecc., pertanto viene 
adottata principalmente dalle società professionistiche che hanno un bacino 
di risorse più ampio. Una società sportiva può attuare strategia di 
differenziazione basate su diversi aspetti: 
- Differenziazione dei servizi: si agisce sui servizi aggiuntivi che 
accompagnano l‟offerta dello spettacolo sportivo (servizi sul luogo 
di gara, servizi fuori dall‟impianto e servizi per i tifosi). 
- Differenziazione dei prodotti: si agisce sui prodotti tangibili 
dell‟offerta, cioè spazi pubblicitari, prodotti del merchandising, ecc. 
In particolare le modifiche riguarderanno le caratteristiche, le 
prestazioni, la conformità, l‟affidabilità, lo stile e il design dei 
prodotti offerti. 
- Differenziazione del personale: si cerca di selezionare e formare le 
risorse umane (atleti, dirigenti, dipendenti, medici, ecc.) meglio di 
come lo fanno i concorrenti. Il personale ben addestrato di una 
società sportiva dovrebbe essere competente, cortese, credibile, 
affidabile, reattivo e comunicativo. 
- Differenziazione dell’immagine: per agire su questo aspetto serve 
innanzitutto una buona dose di creatività. Un‟immagine buona deve 
comunicare un messaggio che esalti le specificità della società 
sportiva e che sia distinguibile da quelli della concorrenza. in tal 
senso sarà utile creare dei simboli che ne consentano il 
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riconoscimento, come un logo personalizzato con i colori sociali, da 
apportare su tutti i prodotti, i servizi e gli spazi della società sportiva. 
Inoltre un notevole vantaggio d‟immagine può essere conseguito 
organizzando eventi di beneficienza e creando un‟atmosfera 
gradevole nell‟impianto. 
Fortemente legato alle strategie di differenziazione troviamo il  posizionamento 
dell‟offerta. Secondo la definizione di Kotler135 il posizionamento consiste nel 
definire l’offerta di qualsiasi organizzazione in modo tale da consentirle di 
occupare una posizione distinta e apprezzata nella mente dei clienti obiettivo. In 
sostanza il posizionamento richiede che si decida quali e quante differenze 
sviluppare per il mercato obiettivo. Alcuni esperti di marketing ritengono che sia 
utile concentrare la proposta di un prodotto/servizio su un unico attributo nel quale 
la società sportiva eccelle, enfatizzandolo con un buon messaggio, sul quale 
concentrare la propria attività di comunicazione. Altri invece sostengono che sia 
meglio evidenziare più attributi, soprattutto quando più società sportive concorrono 
in riferimento allo stesso attributo. In ogni caso va tenuto conto che un 
posizionamento legato a più attributi può rischiare di essere ritenuto inefficace (i 
fruitori avranno un‟idea vaga dei prodotti/servizi), troppo ristretto verso pochi 
acquirenti, confuso o poco credibile. Risolvere uno di questi problemi di 
posizionamento significa per la società sportiva rivedere il suo marketing mix, che 
altro non è che l‟applicazione pratica dei dettagli tattici relativi alla strategia di 
marketing
136
. 
Definizione del marketing mix 
Il marketing mix è costituito dall‟insieme delle variabili che l‟impresa può utilizzare 
per implementare le proprie strategie nell‟ambito dei diversi mercati obiettivo. 
Secondo la tradizionale classificazione delle “quattro P” tali variabili sono il 
prodotto, il prezzo, la distribuzione e la comunicazione/promozione. La strategia di 
marketing delle imprese sportive deve essere però in grado di coordinare e 
                                                             
135 Fonte: Kotler P., Scott W., Marketing management. 
136 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
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sviluppare ben sette variabili in un mix vincente (si parla  infatti delle “sette P del 
marketing sportivo”)137. Esse riguarderanno: 
- Prodotto: il servizio sportivo offerto dovrà avere le caratteristiche giuste per 
soddisfare il bisogni del mercato. 
- Prezzo: bisogna stabilire un prezzo per il servizio sportivo che sia in linea 
con le aspettative del mercato. 
- Placement: l‟offerta di sport deve essere distribuita nel posto giusto e nel 
momento giusto in cui il mercato la richiede.  
- Physical evidence: il servizio sportivo deve essere accompagnato da 
elementi di supporto tangibili, valutabili dal punto di vista qualitativo (per 
esempio la pulizia di un impianto sportivo). 
- Processi: bisogna offrire un servizio sportivo rapido ed efficiente, pertanto 
andranno ottimizzate tutte le fasi operative. 
- Persone: il personale deve essere adeguatamente formato, al fine di fornire 
un servizio di qualità. Il personale infatti sarà l‟erogatore diretto del servizio 
sportivo ai clienti, nonché colui che per primo riflette l‟immagine 
dell‟organizzazione stessa. 
- Promozione: sarà fondamentale anche saper promuovere e comunicare le 
capacità dell‟impresa sportiva di saper soddisfare i bisogni dei clienti, 
attraverso attività di pubblicità, sponsorizzazioni, relazioni pubbliche, 
licensing, ecc. 
Tuttavia, per esigenze di semplificazione, ci limiteremo a studiare come il 
marketing sportivo agisce sulle variabili principali: prodotto, prezzo, distribuzione e 
comunicazione/promozione. Questo ci permetterà anche di confrontare come viene 
gestito il marketing mix sportivo rispetto al marketing mix tradizionale, dato che 
per le variabili aggiuntive non avremo potuto avere termini di paragone. 
Il passo successivo del processo di pianificazione di marketing sarà l‟elaborazione 
di un documento di programmazione chiaro e preciso dei costi e dei ricavi previsti 
per l‟anno, il budget138. La costruzione di questo documento prevede tre fasi: 
                                                             
137 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
138 Il budget è una stima formale dei costi che si ritiene di dover sostenere e dei ricavi che si ritiene 
di poter realizzare in un certo periodo di tempo (anno sociale), specificati per tipo di attività. Il 
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pianificazione, controllo e feedback. Nella fase di pianificazione si analizzano i dati 
contabili e finanziari dell‟impresa; ciò permetterà di definire i costi, quantificare gli 
investimenti futuri
139
, progettare i ricavi
140
 e verificare i flussi monetari di 
sostentamento dell‟impresa. Nella fase di controllo vengono raccolti i dati 
consuntivi di fine periodo e analizzati gli scostamenti, sia negativi che positivi, 
dagli obiettivi prefissati. Questa fase permette di indagare le cause di tali 
scostamenti per poi porre in essere adeguate misure correttive, nella successiva fase 
di feedback: si tratta di adeguare i risultati al rialzo o al ribasso degli obiettivi 
prefissati. Il beneficio principale derivante dall‟utilizzo del budget è la possibilità di 
avere una visione d‟insieme dell‟impresa sportiva che sia concreta, dinamica e 
flessibile. 
 
2.1.3 Il marketing operativo 
Veniamo ora all‟analisi di cosa succede nella realtà dei fatti. Abbiamo detto che il 
marketing operativo riguarda tutte le attività che realizzano, nel breve termine, le 
strategie di marketing formulate a monte. Inoltre prevede anche un‟attività di 
controllo volta a valutare eventuali errori ed ad implementare le opportune 
correzioni. Ciascuna variabile del marketing mix assumerà significati diversi a 
seconda del mercato obiettivo considerato, poiché il bene offerto dalla società 
sportiva allo spettatore sarà differente, per esempio, da quello offerto allo sponsor o 
al mass media. Iniziamo ad analizzare il marketing mix per gli spettatori/tifosi del 
club (Figura 13) dato che molte considerazioni che valgono in questo caso, 
varranno anche negli altri contesti che analizzeremo successivamente. 
 
                                                                                                                                                                          
budget è lo strumento per il controllo della gestione economico-finanziaria con il quale interrelare 
attività, costi e ricavi. 
139 Essi vengono calcolati sulla base di dati storici di bilancio e di proiezioni. I parametri di 
valutazione saranno le fatture dell‟anno precedente, i preventivi dei fornitori, l‟intuito e l‟esperienza 
dei manager. 
140 La previsione dei ricavi costituisce la difficoltà maggiore di questa fase, data l‟ oggettiva 
complessità di quantificare gli introiti derivanti da situazioni che devono ancora verificarsi. Tale 
difficoltà sarà maggiore nel caso in cui l‟impresa operi in mercati nuovi, sia giovane oppure abbia un 
fatturato concentrato su pochi clienti. 
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2.1.3.1 Il marketing mix per gli spettatori/tifosi 
 
Figura 13. Il marketing mix per gli spettatori/tifosi 
 
Fonte: Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU 
Prodotto 
Innanzitutto bisogna dire che la società sportiva assume i connotati di un‟impresa di 
servizi per i fruitori dello spettacolo sportivo. Esso sarà il nucleo dell‟offerta, 
ovvero il servizio base, ma accanto a questo troviamo una serie di servizi aggiuntivi 
e di elementi tangibili, come i prodotti del merchandising. Relativamente allo 
spettacolo sportivo ci sono tre aree sulle quali la società può intervenire: 
l‟organizzazione, la differenziazione e la qualità. Per organizzazione si intende sia 
quella della singola manifestazione sportiva, che andrà programmata 
dettagliatamente, sia quella interna all‟azienda, ovvero la capacità di sviluppare in 
tutto il personale una cultura di marketing, orientata alla soddisfazione del cliente. È 
importante infatti che atleti e dirigenti abbiamo un atteggiamento cordiale e 
disponibile verso i clienti, in modo da favorire un rapporto duraturo e profittevole. 
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La differenziazione consiste invece nel rendere più tangibile l‟offerta, per sua 
natura astratta, agendo su elementi quali il luogo di gara, la sede sociale (essa dovrà 
trasmettere un‟idea di efficienza), il personale (tutti dovrebbero vestire in maniera 
appropriata), le attrezzature, il materiale informativo, lo stile (si dovrebbero 
scegliere colori sociali ben riconoscibili). Un‟altra modalità di differenziazione 
dello spettacolo sportivo è quella di offrire una serie di servizi periferici che 
possono aggiungere valore all‟evento o facilitarne l‟accesso. Tra i primi rientrano la 
presenza del tifo organizzato e di coreografie, l‟intrattenimento nell‟attesa 
dell‟inizio della gara141, i servizi di sicurezza ed accoglienza. Tra i secondi invece 
troviamo i parcheggi, i servizi di prenotazione dei biglietti, i trasporti pubblici, la 
ristorazione, i servizi fuori dal luogo di gara a beneficio dei familiari degli spettatori 
che non sono interessati alla gara. Infine, riguardo la qualità, essa verrà valutata, 
oltre che per l‟aspetto prettamente sportivo, anche in relazione a componenti 
controllabili dalla funzione marketing: servizi periferici, comunicazione della 
società sportiva, credibilità e affidabilità nel rapporto col cliente, cortesia e 
competenza del personale, conoscenza e soddisfazione del cliente. 
Facendo invece riferimento ai prodotti del merchandising che un‟impresa sportiva 
offre ai propri spettatori/tifosi, anche se essa non ne risulta produttrice, ne è 
certamente ideatrice, promotrice e di conseguenza parte attiva nelle relazioni di 
marketing. il merchandising infatti è definito come l’attività secondo cui le società 
sportive utilizzano il loro marchio per commercializzare indirettamente prodotti di 
natura tangibile, tramite la cessione di tale marchio in licenza a terzi, che si 
occupano della produzione fisica del bene. Il rapporto contrattuale solitamente 
instaurato con i licenziatari prevede che questi versino alla società sportiva un 
corrispettivo, fisso o in forma di royalties variabili, in cambio del diritto di 
riprodurre il logo del club sui prodotti. In generale le azioni che una società sportiva 
può intraprendere sono: ideare un marchio ombrello che funga da catalizzatore per 
l‟abbigliamento, il materiale sportivo, l‟oggettistica; scegliere i licenziatari 
                                                             
141 Per esempio si possono organizzare spettacoli di majorettes, gare giovanili, concerti musicali 
oppure, come ha fatto quest‟anno la squadra Volksbank Sudtirol Bolzano di serie A2 di volley, 
creare delle iniziative collegate agli sponsor: tutti gli amanti della pallavolo che assisteranno ai 
match casalinghi della squadra rivivranno “il tempo delle mele” e riceveranno all‟ingresso una 
croccante mela “sudtirolese doc” dall‟inconfondibile etichetta Marlene. Non 
solo: nell‟intervallo tra un set e l‟altro sono previsti dei giochi con il pubblico che permetteranno ad 
alcuni 
spettatori di portarsi a casa una cassa intera di mele. Fonte: www.legavolleyfemminile.it. 
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valutandone la serietà, l‟esperienza e la competenza; individuare i canali di vendita; 
proporre dei testimonial. Ovviamente i risultati di queste azioni potranno essere 
soddisfacenti solo se si realizzerà una stretta collaborazione tra club e licenziatari. 
Per quanto riguarda le decisioni da prendere, data la proliferazione dei prodotti del 
merchandising, esse riguarderanno tre diversi livelli di aggregazione del prodotto: la 
combinazione di prodotti, le linee di prodotti ed il singolo prodotto. La 
combinazione è l‟insieme dei prodotti offerti dall‟impresa e può essere oggetto di 
azioni di marketing in relazione ad ampiezza (numero linee), profondità (numero 
varianti per ogni linea), lunghezza (numero totale prodotti di ogni linea) e coerenza 
(corrispondenza di uso, canali distributivi, produzione, ecc. tra diverse linee). La 
linea è l‟insieme di prodotti che svolgono funzioni simili, sono venduti allo stesso 
target, attraverso i medesimi canali commerciali o ricadono nella stessa fascia di 
prezzo
142
. Le decisioni relative alle linee di prodotti implicano la conoscenza da 
parte del responsabile dei profitti di ogni prodotto, dei profitti totali della linea, del 
suo posizionamento rispetto alla concorrenza, per poi determinarne la lunghezza 
ottimale. Si può procedere poi all‟allungamento, alla caratterizzazione143, alla 
modernizzazione o alla semplificazione
144
 della linea. Le decisioni sul singolo 
prodotto invece riguarderanno gli attributi, cioè il livello qualitativo, le 
caratteristiche, lo stile, e le politiche di marca. Innanzitutto si deve determinare una 
marca che sia identificabile, per garantire una maggiore riconoscibilità, sia dal 
punto di vista legale, che da parte dei clienti. La decisione verterà sul fatto di 
utilizzare il nome della società sportiva stessa o crearne uno ex novo, oppure se 
utilizzare la marca del licenziatario; anche se l‟esperienza dimostra che le società 
sportive optano il più delle volte per l‟utilizzo del proprio nome su tutti i prodotti. 
Sarà opportuno anche decidere se, per certi tipi di prodotti, offrire assistenza pre e 
post-vendita, accoglienza dei reclami, manutenzione e pezzi di ricambio. 
  
                                                             
142 Alcuni esempi di linee di prodotti per le imprese sportive possono essere quelle 
dell‟abbigliamento sportivo, dell‟abbigliamento casual o dell‟oggettistica. 
143 Per caratterizzazione si intende la scelta di un prodotto della linea in grado di rappresentarla e di 
attrarre i clienti sugli altri prodotti. 
144 Per semplificazione si intende l‟eliminazione di alcuni prodotti che abbassano i profitti o che non 
sono producibili nella quantità necessaria a soddisfare tutte le richieste. 
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Prezzo 
Questa seconda variabile del marketing mix si identifica con il prezzo dei biglietti e 
dei prodotti del merchandising. Il prezzo del biglietto costituisce il sacrificio 
economico che è disposto a sostenere un tifoso pur di vivere la “match experience” 
dal vivo. La politica dei prezzi dei biglietti deve tener conto di due aspetti 
importanti: il primo riguarda il controllo normativo effettuato dalle Federazioni e 
dalle Leghe sul prezzo praticato dalla società, il secondo relativo alla fedeltà dei 
tifosi, che mostrano un‟inelasticità della domanda rispetto al prezzo. I metodi più 
utilizzati per la determinazione dei prezzi sono quello del costo totale, in cui si 
aggiunge un ricarico prefissato al costo del bene, e quello che si basa sul valore 
percepito dal cliente. In entrambi i casi l‟obiettivo principale rimane quello del 
recupero dei costi, soprattutto per le società dilettantistiche, mentre per quelle 
professionistiche si può parlare anche di massimizzazione dei profitti. Un altro 
problema legato alla determinazione dei prezzi sta nel fatto che la manifestazione 
sportiva spesso è accompagnata da servizi aggiuntivi, per cui bisogna decidere se 
tariffare l‟offerta globalmente o per singoli servizi. Nel primo caso si semplifica 
notevolmente la procedura, ma gli spettatori potrebbero subire delle 
sperequazioni
145, apparentemente bilanciate da un‟impressione di gratuità e 
libertà
146
. Nel secondo caso gli spettatori apprezzeranno la maggiore equità, in 
quanto pagano solo ciò di cui usufruiscono, ma il sistema dei pagamenti diventa 
complesso e costoso. Anche riguardo ai prezzi si può assistere a delle forme di 
differenziazione basate principalmente sulla quantità (con l‟abbonamento si 
risparmiano alcune gare), sul tipo di clientela (adulti prezzo intero, ragazzi prezzo 
ridotto), sull‟ubicazione del posto a sedere, sull‟area geografica di provenienza, sul 
tempo (prezzi minori per chi entra in ritardo
147) e sulla rilevanza dell‟evento. 
Nel caso invece dei prezzi dei prodotti del merchandising non si riscontrano i limiti 
normativi visti in precedenza. Inoltre, visto che si parla di prodotti e non di servizi, 
la azioni di marketing rispecchieranno maggiormente quelle delle imprese di 
produzione tradizionali, orientate al profitto. L‟unica differenza sta nel fatto che, 
                                                             
145 Con il termine “sperequazione” si intende la possibile mancanza di un equo criterio distributivo. 
146 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
147 Questa considerazione chiama in causa un altro tipico problema delle aziende di servizi, il 
sincromarketing, attraverso il quale si cerca di regolare l‟afflusso della domanda spostandola nel 
tempo. 
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come abbiamo detto, le società sportive affidano a terzi la produzione e la 
commercializzazione dei prodotti del merchandising e questo comporta 
necessariamente una collaborazione costante con i licenziatari nell‟attuazione delle 
politiche di prezzo. Nella determinazione dei prezzi i metodi più utilizzati sono 
quelli della massimizzazione dei ricavi correnti e del profitto obiettivo
148
. Per 
quanto riguarda le strategie da attuare per modificare il prezzo dei prodotti del 
merchandising è possibile fare una differenziazione tramite sconti e promozioni 
come: l‟offerta di prodotti civetta che incrementino l‟acquisto dei prodotti 
tradizionali, praticare prezzi speciali per particolari avvenimenti, offrire rimborsi a 
coloro che acquistano entro un certo periodo di tempo, praticare sconti psicologici 
fissando prezzi artificialmente alti per poi ridurli, offrire sconti in quantità o sconti 
stagionali. È possibile anche che si debbano ridurre o aumentare i prezzi di tali 
prodotti. La riduzione può essere causata dall‟eccesso di capacità produttiva che 
genera una guerra dei prezzi tra i concorrenti o dal declino della quota di mercato 
dell‟impresa dovuto al fatto che i concorrenti producono a costi minori. In entrambi 
i casi bisogna stare attenti a praticare una riduzione tale da non essere associata ad 
una diminuzione della qualità, con una conseguente perdita d‟immagine. L‟aumento 
dei prezzi è invece ipotizzabile nei casi di inflazione o eccesso di domanda, oppure 
si aumentano i profitti andando a ridurre i costi di produzione, utilizzando 
componenti meno costosi. 
Distribuzione 
La terza variabile di marketing concerne il modo in cui l‟organizzazione pianifica di 
rendere i prodotti e servizi disponibili e accessibili ai suoi fruitori. In un‟ottica di 
marketing tradizionale la distribuzione indica i punti vendita e i canali distributivi 
dei prodotti; con riferimento alle società sportive questi saranno facilmente 
identificabili nel caso dei prodotti di merchandising, mentre non lo saranno per lo 
spettacolo sportivo, per il quale il “punto vendita” è costituito sostanzialmente dal 
luogo di gara. Ma sarà corretto pensare anche ad altri canali distributivi dello 
                                                             
148 Si sceglie il prezzo che consente di ottenere il profitto ricercato avvalendosi del punto di 
equilibrio. Il diagramma del punto di equilibrio, meglio noto come break even point, indica i costi 
totali e i ricavi totali previsti in corrispondenza dei diversi volumi di vendita. Con questo diagramma 
si potrà stabilire sia il prezzo con cui coprire i costi fissi dato un certo numero di beni, sia la quantità 
di beni che dovranno essere venduti a determinati livelli di costo dato un certo prezzo. Il punto di 
pareggio è rappresentato dal volume dei ricavi totali che eguaglia i costi totali. Sotto questo punto si 
avrà una perdita, sopra si avrà un profitto. 
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spettacolo sportivo, come la televisione, la radio e le biglietterie. Relativamente al 
luogo di gara occorre innanzitutto notare che le scelte di management che 
riguardano la sede dell‟evento rivestono per le imprese sportive una valenza 
strategica di medio-lungo termine, dato che diviene molto complesso cambiare la 
struttura o la locazione di un impianto che incarna, in molti casi, l‟intera storia di un 
club
149
. Le società sportive in Italia inoltre sono vincolate, non solo dalle strutture 
logistiche, ma anche dall‟affitto, dato che raramente esse sono proprietarie 
dell‟impianto sportivo. Tenuto conto di questo, passiamo ad analizzare gli aspetti 
gestionali quali l‟accessibilità, il comfort e la sicurezza del luogo di gara. Per 
favorire l‟accessibilità all‟impianto occorre predisporre ampi parcheggi, aree 
recintate e custodite, entrate diversificate. Il maggior comfort invece risulterà dalla 
disponibilità di sedili comodi, che garantiscano la massima visibilità della gara, 
dalla creazione di coperture laterali e superiori contro gli agenti atmosferici (qualora 
si parli di uno stadio) e da un efficiente impianto di illuminazione. Infine la 
sicurezza deve essere una priorità della società sportiva, per garantire l‟incolumità 
degli spettatori, talvolta a rischio a causa di eccessi di passione delle frange di tifo 
più caldo, che spesso sfociano in episodi di violenza. Ma si parla anche di sicurezza 
igienica, da garantire in tutti i locali e le strutture interne all‟impianto con cui lo 
spettatore viene a contatto. Relativamente alle televisioni, che con l‟introduzione 
delle pay per view hanno assunto a tutti gli effetti la connotazione di canale 
distributivo dell‟offerta sportiva, la scelta sarà tra vendere le gare ad una televisione 
che poi le trasmetterà, come avviene nella maggior parte dei casi per i club più 
importanti, oppure avere una televisione di proprietà sulla quale trasmettere 
direttamente le proprie gare, situazione ancora poco prevista in Italia. Nel primo 
caso sarà fondamentale stabilire degli adeguati criteri di scelta delle emittenti; nel 
secondo bisognerà valutare se crearne una ex novo o se acquistarne una esistente. 
Riguardo infine alla distribuzione dei biglietti delle gare sono stati compiuti 
interessanti passi avanti da quando si potevano acquistare solo presso la sede 
sociale o ai botteghini sul luogo di gara. Oggi, soprattutto nelle grandi città, si 
organizzano più punti vendita decentrati, come tabaccherie, bar o addirittura stand 
mobili e ticket-dispenser nei centri commerciali, affinché lo spettatore sia attratto 
dalla disponibilità e possa essere anche indotto ad un acquisto d‟impulso, processo 
                                                             
149 Braghero M., Perfumo S., Ravano F. (1999) Per sport e per business: è tutto parte del gioco, 
Franco Angeli. 
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tipico dei prodotti o servizi ad alto tasso di emotività. Alcune società sportive per 
esempio hanno intrapreso delle collaborazioni anche con gli istituti bancari per la 
vendita dei biglietti, ottenendo maggiore sicurezza, efficienza ed economicità della 
gestione. Sicurezza in quanto si ha più affidabilità nella gestione degli incassi e più 
tutela contro la falsificazione dei biglietti e il bagarinaggio. Efficienza poiché il 
processo di emissione è più rapido e preciso, con la possibilità anche di visualizzare 
la collocazione del posto sulla mappa del luogo di gara. Economicità in quanto si 
risparmia sui costi del personale addetto al settore. 
Per i prodotti del merchandising il primo canale distributivo è costituito dai 
licenziatari. La scelta in questo caso sarà tra due alternative: avvalersi di un unico 
licenziatario, che ricercherà i produttori più adatti e si occuperà della 
commercializzazione, oppure avvalersi di più licenziatari per ciascuna linea di 
prodotti che agiranno in collaborazione con la società sportiva. Tale decisione dovrà 
essere presa sulla base delle risorse dell‟organizzazione e del livello di 
coinvolgimento che vorrà ottenere. Per le società di piccole dimensioni, ad esempio, 
sarà preferibile la prima opzione perché presuppone una  minore struttura 
organizzativa e un minor coinvolgimento di risorse. Il secondo canale distributivo 
dei prodotti del merchandising si identifica con i punti vendita dedicati. In questo 
caso le decisioni più importanti riguarderanno la formula da adottare (creare una 
rete distributiva propria o avvalersi di punti vendita di prodotti similari già 
esistenti), il numero e l‟ubicazione dei negozi, la gestione, l‟organizzazione dello 
spazio di vendita e la disposizione di prodotti, le promozioni in loco. 
Comunicazione-promozione 
A differenza delle altre, questa leva del marketing mix non è soggetta a nessun 
vincolo e consente ampia libertà di manovra. La comunicazione, per ricoprire un 
ruolo strategico, deve definire con precisione le tipologie dei suoi interlocutori, gli 
obiettivi che vuole raggiungere, il contenuto del messaggio, gli strumenti che 
intende utilizzare, l‟ammontare di spesa sostenibile ed i tempi degli interventi. 
Quando si parla di interlocutori non intendiamo solo i tifosi della squadra, ma anche 
i semplici appassionati di sport ed il cosiddetto “pubblico interno”, cioè i dipendenti 
sportivi e non, da motivare con una mission  ed una vision stimolanti e conformi 
all‟immagine della società stessa. La mission di un‟impresa è lo scopo per il quale 
122 
 
essa è nata, la sua ragion d‟essere e l‟elemento che la differenzia dalle altre150. 
Dovrà pertanto rispondere alle domande: Chi siamo? Cosa facciamo? Perché lo 
facciamo?. La vision invece si realizza proiettando l‟impresa nel futuro, 
individuando gli ideali, i valori e le aspirazioni che tenta di raggiungere e dovrà 
essere tale da motivare i membri dell‟impresa, rendendoli orgogliosi di farne parte. 
Dovrà avere le seguenti caratteristiche: essere chiara, riconoscibile e 
memorizzabile, contenere elementi coinvolgenti, riferire ad aspirazioni non 
utopiche
151
. Il passo successivo sarà definire gli obiettivi da raggiungere con la 
comunicazione: aumentare la conoscenza del club, interessare nuovi potenziali 
clienti, stimolare le vendite dei biglietti, esaltare la passione per una squadra, 
educare alla corretta partecipazione all‟evento, informare su particolari offerte o sui 
risultati sportivi, ecc. Una volta definiti i destinatari e gli obiettivi della 
comunicazione, si tratta di mettere a punto il contenuto del messaggio che si vuole 
trasmettere. Esso si concentrerà sul risultato agonistico, primo fattore che genera 
attenzione nel pubblico. Il risultato sportivo, però è un aspetto su cui l‟operatore di 
marketing non può incidere in modo diretto, data la sua aleatorietà; può invece 
intervenire creando una struttura organizzata con l‟obiettivo di amplificare, e poi 
consolidare, gli effetti delle vittorie sul campo
152
. 
Il mix comunicazione-promozione delle imprese sportive è formato da quattro 
componenti fondamentali: pubblicità, promozione delle vendite, pubbliche relazioni 
e direct marketing. È importante notare che le nuove tecnologie digitali hanno 
portato interattività, consentendo di realizzare contatti one-to-one e di ottenere 
feedback dall‟utente. Andiamo ad analizzare i concetti uno ad uno, sfruttando le 
definizioni di Kotler
153
.   
                                                             
150 Riportiamo a titolo esemplificativo la mission della squadra di calcio Juventus: “il primo 
fondamentale scopo della Juventus è dare ai propri sostenitori le più ampie soddisfazioni sportive. 
La società ha, inoltre, le finalità di creare valore per i suoi azionisti e di mantenere e sviluppare un 
rapporto di fiducia con tutti i suoi stakeholders”. Fonte: www.juventus.com. 
151 Riportiamo a titolo esemplificativo la vision della squadra di rugby Valsugana Padova: “vogliamo 
avvicinare al gioco del rugby bambini e adolescenti. Vogliamo aiutare le famiglie nell‟educazione e 
nella maturazione dei figli attraverso il rugby, affiancando e promuovendo specifiche attività che 
incoraggino il buon rendimento scolastico e il rispetto dei doveri famigliari. Vogliamo portare i 
nostri atleti e le nostre atlete, attraverso un forte impegno comune, a competere ai massimi livelli 
agonistici del rugby italiano. Vogliamo portare nostri giocatori a vestire la maglia azzurra, 
mantenendo nel tempo i valori del rugby, lealtà, coraggio, rispetto delle regole, spirito di squadra, e 
promuovendo attraverso lo sport l‟impegno sociale”. Fonte: www.valsuganarugby.it. 
152 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
153 Fonte: Kotler P., Scott W., Marketing management. 
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La pubblicità viene descritta come forma di presentazione e promozione 
impersonale di idee, beni o servizi da parte di un promotore ben identificato, 
effettuata dietro compenso. Occorre distinguere la pubblicità della società sportiva, 
quella dell‟evento sportivo e quella dei prodotti del merchandising. Per ognuna di 
queste tipologie infatti si utilizzano strategie e strumenti diversi. Per la società 
sportiva si opta per una pubblicità istituzionale, mirata a valorizzarne l‟immagine, 
realizzando una coerenza tra nome, marchio, colori e caratteri della società stessa. 
Per lo spettacolo sportivo sarà invece più utile un pubblicità informativa (su tv, 
radio, stampa e affissioni), che, per gli eventi saltuari, miri a sviluppare una 
domanda primaria, mentre, per gli eventi più frequenti, avrà l‟obiettivo di divulgare 
notizie relative ai biglietti (promozioni o luoghi di acquisto) o ai protagonisti più 
rappresentativi. Questa pubblicità utilizzerà un taglio prevalentemente emotivo, 
come chiave di accesso alla sensibilità dei consumatori. Sarà anche buona norma 
realizzare una campagna abbonamenti mediante annunci ad hoc sui quotidiani, spot 
televisivi, uso dei testimonial sportivi, avvisi e locandine nei fans club e nei punti 
vendita dei biglietti. Infine la pubblicità dei prodotti del merchandising avrà 
connotazioni diverse a seconda della fase del ciclo di vita in cui si trovano tali 
prodotti: la pubblicità informativa sarà utile nella fase di introduzione; la pubblicità 
persuasiva nella fase di crescita, dove si sviluppa una forte concorrenza; la 
pubblicità di ricordo nella fase di maturità. Ma non sarà da trascurare la pubblicità 
esterna, come la cartellonistica sul luogo di gara o i cataloghi che, indicanti tutti i 
prodotti, i relativi prezzi e le modalità di acquisto, potrebbero essere distribuiti al 
pubblico. Infine occorre dire che nell‟era digitale lo strumento della pubblicità trova 
ulteriori applicazioni grazie all‟utilizzo di internet, come l‟advertising on-line. 
Internet è sicuramente uno strumento efficace nella selezione dei diversi target, in 
quanto molto spesso è l‟utente che decide autonomamente a quale sito accedere e in 
quali sezioni navigare. Il mezzo di advertising on-line più utilizzato è quello del 
banner, una striscia con contenuto pubblicitario che appare insieme alla pagina web 
richiesta dal visitatore. Questo strumento può avere due funzioni: comunicare un 
prodotto, un brand, un‟iniziativa, ecc., oppure veicolare il traffico dal sito dello 
sponsee al sito dello sponsor. 
La promozione delle vendite, che comprende gli incentivi di breve periodo volti ad 
incoraggiare gli acquisti o le vendite di prodotti e servizi, viene utilizzata agendo 
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principalmente sul prezzo dei biglietti e dei prodotti del merchandising. Le 
promozioni dovranno essere temporanee, offrire evidenti vantaggi economici per gli 
spettatori/tifosi ed essere orientate a gruppi di persone ben definiti. Tra gli strumenti 
promozionali utili sia per i prezzi dei biglietti sia per i prodotti del merchandising 
troviamo:  
- offerte e vendite speciali, come regali per i primi cento abbonati, inclusione 
nel prezzo del biglietto di servizi accessori o acquisto di tre biglietti al 
prezzo di due. 
- sconti, ovvero riduzioni di prezzo, per esempio per chi entra in ritardo o per 
le gare di scarso interesse. 
- tessere o card che permettono sconti in negozi di abbigliamento sportivo, 
cinema, discoteche, ecc. 
- bollini premio che consentono agli spettatori che acquistano un certo 
quantitativo di biglietti di ottenere gratuitamente i prodotti del 
merchandising. 
- concorsi e lotterie, come l‟estrazione tra gli spettatori di una vacanza o un 
automobile offerte dagli sponsor. 
- formula soddisfatti e rimborsati, proponendo agli abbonati il rimborso di 
una parte della cifra versata qualora non si verificassero certe condizioni. 
- spettacoli particolari, come concerti, dibattiti, gare giovanili. 
- diritto di prelazione, che permette ai vecchi abbonati di riconfermare, entro 
un certo termine, il posto della precedente stagione. 
- diritto di precedenza sull‟acquisto dei biglietti delle partite europee o di gare 
straordinarie. 
Esclusivamente destinate alla promozione invece dei prodotti del merchandising 
abbiamo l‟offerta di campioni prova, omaggi, confezioni speciali oppure le 
esposizioni e le dimostrazioni del funzionamento dei prodotti stessi. 
Le pubbliche relazioni, che comprendono la molteplicità delle iniziative volte a 
migliorare, mantenere o proteggere l’immagine di un’azienda, di un prodotto o di 
un servizio, costituiscono una delle componenti del mix comunicazione-promozione 
più utilizzate dalle imprese sportive. Presupposto fondamentale per un efficace 
programma di pubbliche relazioni sta nell‟individuare una persona incaricata che si 
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dovrà occupare, con metodo ed organizzazione, di tutto quello che concerne le 
relazioni interne ed esterne dell‟impresa. Gli obiettivi principali di queste iniziative 
sono quelli di migliorare l‟immagine, creare notorietà ed accrescere la credibilità 
dell‟azienda e dei prodotti/servizi che offre. I veicoli utilizzabili variano in 
relazione alle risorse disponibili della società sportiva, ma generalmente le attività 
rientrano in sette tipologie:  
- relazioni con i tifosi: è importante creare dei club organizzati di tifosi e 
gestirne continuativamente i rapporti. Si tratta di cogliere i bisogni dei tifosi, 
soddisfare le richieste di biglietti difficili da reperire e rendere disponibili 
atleti, tecnici e dirigenti per celebrazioni di vario genere. L‟obiettivo è 
quello di far sentire i tifosi a tutti gli effetti parte del sistema sportivo. 
- relazioni con la stampa: occorrerà predisporre un ufficio stampa con il 
compito di creare, mantenere e potenziare i rapporti con i media, ottenendo 
consenso e simpatia. Altri compiti di tale organo saranno quelli di preparare 
la cartella stampa, ossia una presentazione a 360° della società sportiva, 
occuparsi dei comunicati stampa e delle conferenze e preparare gli atleti alle 
interviste. 
- relazioni con i fornitori: le società sportive sono in contatto con diverse 
tipologie di fornitori esterni come grafici, tipografi, fotografi, società di 
servizi, consulenti professionali, ecc. È opportuno perciò curare i rapporti 
con essi seguendo una serie di indicazioni come specificare l‟utilizzo che si 
intende fare del servizio richiesto e preparare un timing preciso delle cose da 
fare per rispettare le date fissate. 
- pubblicazioni: si tratta di iniziative volte a stimolare l‟interesse dei 
sostenitori verso la società sportiva. Rientrano nelle pubblicazioni le riviste 
ufficiali, gli annuari statistici, l‟house organ, ossia la pubblicazione mensile 
di approfondimento di tutte le notizie del club, lo year book di chiusura, che 
riporta la sintesi della stagione, e le relazioni di bilancio, sulla situazione 
finanziaria della società. 
- valorizzazione del settore giovanile: è un‟attività utile, sia dal punto di vista 
tecnico, dato che costituisce un bacino di futuri atleti, che da quello 
comunicazionale, in quanto predisporre le attività sportive giovanili 
significa attirare nuovi ragazzi allo sport. 
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- seminari e convegni: è opportuno che le società sportive partecipino o 
organizzino loro stesse questo tipo di attività, che potranno avere carattere 
sportivo e non. 
- sponsorizzazioni e relazioni con la comunità: tre le prime rientrano le 
iniziative in cui la società sportiva farà da sponsor a società minori, anche di 
altre discipline sportive, o ad eventi culturali, sociali e ambientali di grande 
rilevanza nazionale o locale, sempre allo scopo di ottenere ritorni economici 
e di immagine; tra le seconde troviamo le altre attività di marketing sociale 
come le visite di atleti nelle scuole e nei centri di recupero, gli inviti ad 
assistere agli allenamenti, la partecipazione alle gare di beneficienza. 
Il direct marketing è definito come un sistema di marketing interattivo che utilizza 
uno o più mezzi pubblicitari per ottenere una risposta misurabile e/o una 
transazione in qualsiasi luogo. Esso presenta alcuni vantaggi: il messaggio è 
personalizzato (non public), si rivolge a target definiti in base ad informazioni 
precise (customized) e può essere modificato in base alle loro risposte 
(interactive)
154
; se ne possono misurare direttamente i risultati; genera informazioni 
che consentono di ricreare il posizionamento della società sportiva rispetto al 
mercato e di fidelizzare la clientela. Presupposto fondamentale del direct marketing 
è quello di creare una mailing list, cioè una lista che contenga tutti i contatti dei 
destinatari dei prodotti/servizi della società sportiva, non solo gli spettatori, ma 
anche i media. La creazioni di questa lista è spesso problematica, a causa della 
diffidenza che esiste nel pubblico sportivo a rilasciare particolari informazioni. Le 
liste vengono costruite in larga misura grazie alle campagne abbonamenti o ad altre 
iniziative, come i concorsi a premi, la cui partecipazione è legata alla compilazione 
di un coupon informativo. Il primo strumento di direct maketing che una società 
sportiva può utilizzare è il direct mail, ovvero l‟invio postale della comunicazione 
di iniziative del club. Il direct mail può essere utilizzato per inviare prospetti 
informativi, dove si evidenziano i vantaggi in termini di risparmio che il cliente può 
ottenere dall‟acquisto anticipato dei biglietti; ma è uno strumento tattico anche 
rispetto al merchandising, attraverso l‟invio di cataloghi dei prodotti, dando la 
possibilità di effettuare ordinazioni con consegna a domicilio. Il secondo strumento 
                                                             
154 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
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di direct marketing è il telemarketing, cioè il marketing telefonico
155
. Per quanto 
riguarda le diverse modalità di utilizzo del telemarketing, esso può essere sia in 
uscita che in entrata, con finalità di vendita o di supporto (Tabella 14).  
Tabella 14: Tipologia di telemarketing delle società sportive 
FLUSSO 
FINALITÀ 
Vendita Supporto 
Uscita 
 Sostegno campagna 
abbonamenti 
 vendita biglietti e 
gadget 
 organizzazione 
trasferte 
 ricerche di mercato 
 sollecito vecchi 
abbonamenti 
Entrata 
 prenotazione 
biglietti 
 ordinazione 
materiale sportivo 
 informazioni 
(biglietti, 
squadra…) 
 reclami, opinioni, 
giudizi 
Fonte: Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli 
Negli ultimi anni a queste tecniche si affianca quella dell‟e-commerce, utilizzato 
dalle società sportive per vendere i prodotti del merchandising, proponendo offerte 
sulla base dei profili degli utenti. Lo strumento internet è un valido alleato anche 
per quanto riguarda la comunicazione tra i club e i loro  sostenitori. Sempre più 
società sportive infatti decidono di aprire e gestire propri siti web con i quali hanno 
la possibilità di: reperire informazioni sui segmenti della domanda, mostrarsi più 
vicini ai tifosi, rendere disponibili notizie, aggiornamenti, foto e video degli atleti, 
ecc. È facile pertanto capire l‟enorme valore della rete di comunicazione globale, 
che oggi si trova nelle case di tutti gli italiani e che è divenuto uno strumento ormai 
indispensabile. 
 
                                                             
155 Tra le prime applicazioni di telemarketing sportivo bisogna citare “Pronto Volley”, messo a 
disposizione dalla Lega pallavolo per fornire statistiche, date e luoghi di gara, informazioni di ogni 
genere. In più è stata aggiunta un‟importante iniziativa, attraverso la quale i più importanti giocatori 
del campionato a rotazione si mettono a disposizione del pubblico, rispondendo alle loro domande. 
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2.1.3.2 Il marketing mix per i media 
I media formano, insieme agli sponsor, una delle parti principali della domanda di 
sport. È corretto considerarli a tutti gli effetti degli intermediari commerciali, anche 
perché si collocano tra il produttore (società sportiva) e il consumatore 
(spettatore/tifoso). Pertanto, quando si parla di marketing relativamente ai media, 
sarà opportuno seguire le logiche del trade marketing
156
. Qui sotto proponiamo un 
riassunto delle leve che si utilizzano (Figura 14)
 157
: 
Figura 14: Il marketing mix per i media 
 
Fonte: Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU 
  
                                                             
156 Il trade marketing è l'applicazione delle tecniche di marketing indirizzate al distributore piuttosto 
che al consumatore finale. Rappresenta quindi un approccio gestionale che si propone di contribuire 
all'efficacia dell'azione di marketing aziendale, attraverso il completo soddisfacimento delle esigenze 
dei propri clienti commerciali. Fonte: Wikipedia. 
157 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
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Prodotto 
Anche in questo caso è più corretto parlare di servizio, in quanto la società sportiva 
offre ai media i diritti per trasmettere lo spettacolo sportivo. A questo servizio base 
vanno sommati dei servizi aggiuntivi, utili a rendere più appetibile l‟offerta o a 
facilitarne la fruizione. Alla prima categoria appartiene l‟audience158 di cui gode la 
società sportiva, ovvero la massa di spettatori e tifosi che abitualmente seguono la 
squadra durante le gare. L‟audience risulta importante per i media non solo dal 
punto di vista quantitativo, ma anche qualitativo. Pertanto sarà opportuno offrire 
ricerche di mercato sul proprio pubblico, che permettano alle emittenti 
radiotelevisive di cogliere le caratteristiche interessanti dell‟audience, come quelle 
sociodemografiche, psicografiche, stili di vita, ecc. Riguardo invece i servizi 
periferici che facilitano la fruizione dello spettacolo sportivo, la società dovrebbe 
rendere disponibile ai media: una tribuna specifica e una sala stampa accessoriata; 
gli accrediti; le notizie pre-gara e le interviste post-gara; gli accessi facilitati a 
fotografi e teleoperatori. 
Prezzo 
Con il prezzo si intende la quota che le emittenti televisive versano alle società 
sportive per ottenere la possibilità di trasmettere le loro gare. Anche in questo caso, 
come avviene per gli sponsor, la determinazione del prezzo risponde alla necessità 
di recuperare i costi e si possono applicare delle forme di differenziazione in base  
al tempo (diretta o differita), alla clientela (emittente pubblica o privata, 
trasmissione in chiaro o criptata, pay-tv o pay-per-view), all‟importanza 
dell‟evento, all‟area geografica (emittente nazionale o locale) o alla quantità di gare 
trasmesse. 
Distribuzione 
In questo caso la leva della distribuzione non è direttamente controllabile dalla 
società sportiva. Questo è dovuto ai regolamenti vigenti che prevedono che per tutte 
le discipline sportive la gestione dei diritti radiotelevisivi sia affidata alle Leghe e 
alle Federazioni, le quali poi provvedono a realizzarne un‟equa distribuzione tra i 
club. Tuttavia si può far rientrare in questa leva la gestione dell‟ufficio stampa che 
                                                             
158 Il concetto di audience per i media è assimilabile al concetto di supportership per gli sponsor. 
130 
 
in ogni società sportiva dovrebbe svolgere i seguenti compiti: sensibilizzazione dei 
media al fine di ottenere spazi più ampi; gestione operativa dei rapporti con i media 
e sviluppo di collaborazioni. 
Comunicazione-promozione 
Tra le componenti del mix comunicazionale gli strumenti più efficaci (visti e 
descritti in precedenza) sono il direct marketing, il contatto personale (la cui 
descrizione è rimandata al paragrafo successivo riguardante il marketing mix degli 
sponsor), la pubblicità, le pubbliche relazioni e la promozione delle vendite. Ma, 
mentre nel caso del rapporto con gli sponsor, come vedremo, le promozioni delle 
vendite non sono una delle leve più sviluppate, nel caso del trade marketing 
vengono molto utilizzate, soprattutto per gli sport minori, visto il loro basso potere 
contrattuale e la loro forte elasticità della domanda rispetto al prezzo dei diritti 
radiotelevisivi. 
 
2.1.3.3 Il marketing mix per gli sponsor 
In seguito alla recessione economica registrata in Italia negli ultimi anni e ad un 
forte aumento della concorrenza, ultimamente è sempre più difficile per le società 
sportive trovare gli sponsor alla vecchia maniera, ovvero perché si è amici 
dell‟imprenditore o perché si offrono strade poco legali per evadere il fisco. Oggi le 
opportunità di sponsorizzazione possono esistere solo se le società sportive si 
qualificano come interessanti media comunicazionali e soddisfano lo sponsor. Alla 
base deve quindi esserci un‟attenta programmazione del marketing mix da 
adottare
159
. Qui sotto proponiamo un riassunto delle leve che successivamente 
andremo ad analizzare (Figura 15): 
                                                             
159 Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
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Figura 15: Il marketing mix per gli sponsor 
 
Fonte: Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU 
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Questi spazi devono essere quantitativamente e qualitativamente ben definiti. 
Bisogna preparare una documentazione precisa ed esauriente, che permetta allo 
sponsor di quantificare ciò che gli si presenta davanti. Tale documento dovrà 
elencare, anche con esempi, tutti i supporti in cui comparirà il nome o il marchio 
dello sponsor, rilevandone la dimensione millimetrica, i quantitativi e garantendone 
il controllo qualitativo. Tra gli spazi pubblicitari che invece la società sportiva 
ottiene, ma non gestisce direttamente, troviamo tutti quelli che compaiono sui 
media (radio, tv, stampa). In questo caso la società sportiva dovrà presentare agli 
sponsor documenti di rilevazione circa gli spazi ad essa dedicati dalla stampa 
nazionale e locale e i minutaggi video e radio. Con riferimento agli spazi 
pubblicitari si hanno due possibilità di differenziazione: offerta di spazi diversi in 
relazione al tipo di sponsor oppure differenziazione come miglioramento della 
qualità. Nel primo caso si predispongono pacchetti di spazi diversi a secondo che lo 
sponsor sia primario, secondario, tecnico o fornitore ufficiale. Nel secondo caso il 
miglioramento della qualità riguarderà l‟offerta di servizi aggiuntivi: attività di 
supporto alla sponsorizzazione
160
, collaborazione nella misurazione dei ritorni 
economici
161
, servizi per il pubblico pagante, per i media o per gli atleti. 
Il concetto di supportership è associabile a quello di audience che viene offerta agli 
inserzionisti pubblicitari dei giornali o alle emittenti radiotelevisive. Secondo una 
definizione di Sergio Cherubini dell‟Università di Studi di Roma Tor Vergata essa è 
la massa di persone che per il loro potenziale d’acquisto è sicuramente interessante 
ed attraente per aziende e organizzazioni desiderose di entrare in contatto con essa. 
Sarà utile pertanto studiare le caratteristiche, i comportamenti e le potenzialità di 
acquisto di queste persone (tramite ricerche di mercato), non solo spettatori o tifosi, 
ma anche semplici appassionati. Ad esempio è possibile che una società sportiva 
abbia pochi spettatori ma molti sostenitori che, avendo altri interessi o impegni, non 
possono assistere alle gare, ma che sono comunque fonte di interesse per certe 
aziende. 
  
                                                             
160 Ci si riferisce al fatto che la società sportiva deve sempre rendere disponibili la squadra o i singoli 
atleti come testimonial di campagne pubblicitarie e di pubbliche relazioni dei prodotti dell‟azienda 
sponsor. 
161 La collaborazione nella misurazione dei ritorni economici della sponsorizzazioni si riferisce al 
fatto che la società sportiva deve fornire un aggiornamento costante sui dati di pubblico e di presenza 
sui media e realizzare una relazione consuntiva sui risultati ottenuti e sui programmi futuri. 
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Il prezzo 
Nel mercato degli sponsor il prezzo si identifica con la quota che l‟azienda sponsor 
versa alla società sportiva per ottenere il diritto di sponsorizzarla. Esso sarà basato 
sul cosiddetto “valore di traino”, cioè gli spazi che la società sportiva è in grado di 
garantire in termini di fotografie, citazioni sulla stampa e soprattutto passaggi 
televisivi. Nella determinazione del prezzo legato alla sponsorizzazione si devono, 
però, considerare alcune differenze rispetto all‟advertising classico. Nel prezzo di 
una sponsorizzazione intervengono anche fattori difficilmente quantificabili, come 
il prestigio di una squadra, il coinvolgimento che riesce a suscitare nei tifosi, la 
popolarità e i risultati sportivi. In ogni caso il punto di riferimento essenziale deve 
essere l‟analisi quantitativa della “valorizzazione dell‟intervento 
sponsorizzativo”162. Essa serve alla società sportiva per avere dati certi sul suo 
valore in termini di comunicazione, in modo da motivare l‟importo di 
sponsorizzazione richiesto. Occorre quindi che la società sportiva reperisca e 
presenti tutta la documentazione sull‟occupazione totale della squadra in 
riferimento ai media (tv, stampa, radio) per avere un indicatore di presenza nel 
panorama dell‟informazione sportiva. Questo è molto importante perché se non c‟è 
informazione non c‟è ritorno. Ma sarà solo un primo strumento di gestione, in 
quanto l‟indice di occupazione è fattore necessario ma non sufficiente per la 
valutazione dell‟intervento sponsorizzativo. È necessario definire anche l‟indice di 
visibilità, che è un parametro di tipo qualitativo valutabile in base a: 
- per la documentazione video, il dato cronometrico di visibilità del marchio, 
suddividendolo in sottocategorie qualitative (primi piani, secondi piani, 
situazioni dinamiche, diciture) e il dato numerico delle citazioni. 
- per la documentazione stampa, una millimetratura differenziata che tenga 
conto della presenza del marchio nelle foto, nel titolo, 
nell‟occhiello/sommario, nel testo. 
- per la documentazione radio, il numero di citazioni audio. 
La resa in termini di visibilità nasce spesso da scelte iniziali quali la leggibilità del 
marchio, la scelta dei colori, la foggia degli indumenti di gioco, la collocazione dei 
cartelloni in termini di quantità, dimensione, posizione, veste grafica. Pervenuti alle 
                                                             
162 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
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informazioni sull‟occupazione e la visibilità del marchio, unite alle informazioni 
come l‟audience televisiva e radiofonica, il numero di lettori delle testate di 
riferimento, si può ottenere la valorizzazione dell‟intervento sponsorizzativo. Ma la 
determinazione del corretto valore di una sponsorizzazione è difficile anche perché 
molte volte concorrono situazioni poco trasparenti
163
. Al di là di questo aspetto, il 
criterio più utilizzato per la definizione del prezzo della sponsorizzazione è quello 
basato sul recupero dei costi derivanti dalla gestione generale della società sportiva, 
soprattutto dagli ingaggi degli atleti. Non sarà infatti utile determinarlo basandosi 
sul costo del prodotto offerto, in quanto questo ha un costo pari a zero. Anche in 
questo caso si potranno attuare delle politiche di differenziazione in base alla durata 
del rapporto, alla natura dello sponsor, alla tipologia dell‟evento e al bacino 
geografico. 
La distribuzione 
Nella variabile distribuzione rientrerà l‟insieme dei soggetti e delle strutture, interne 
ed esterne, alla quali viene dato il compito di programmare ed attuare il piano di 
ricerca dello sponsor. Innanzitutto si tratta di scegliere se affidarsi o meno ad 
agenzie specializzate (tenendo conto che il loro compenso di aggira intorno al 10-
20% dell‟importo ottenuto). Affidare tale ricerca a soggetti esterni sarà più indicato 
per le società grandi, mentre per le piccole realtà sportive sarà preferibile una 
gestione diretta. In entrambi i casi il piano di ricerca dello sponsor va programmato 
accuratamente, secondo tre fasi:  
- la pianificazione della ricerca, che parte dal tracciare un profilo generale 
delle aziende potenzialmente interessate ad intraprendere un‟azione di 
sponsorizzazione, con riguardo al tipo di prodotto che tratta, al suo territorio 
di riferimento, alla sua immagine, al posizionamento dei suoi prodotti, alle 
sue attività di comunicazione, ecc. 
- la progettazione dell‟offerta, che contenga le opportunità e i vantaggi 
specifici per le aziende sponsor. 
                                                             
163 Alcune volte le sponsorizzazioni derivano da finalità poco corrette destinate all‟evasione fiscale, 
come quella attraverso cui un‟azienda utilizza il trucco di accordarsi con una società sportiva per 
dichiarare di aver versato un contributo più alto di quello effettivamente elargito allo scopo di 
gonfiare nel bilancio una voce di costo, riducendo così l‟imponibile. 
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- l‟attivazione del piano di ricerca, che consiste nel sollecitare un contatto 
diretto con il responsabile interessato per vagliare la proposta di 
sponsorizzazione, fornire eventuali chiarimenti e presentare con ulteriori 
argomentazioni la validità dell‟offerta, oltre che definirne le modalità 
operative e giuridiche. 
La comunicazione-promozione 
Tra le componenti del mix comunicazione-promozione le più adatte ad intrattenere 
rapporti con gli sponsor saranno quelle che generalmente si utilizzano nelle attività 
di business marketing e che, quindi, favoriscono il rapporto one-to-one. Più 
precisamente: 
- direct marketing: il punto di partenza sarà creare un archivio con i nomi 
delle aziende ed  i relativi responsabili delle sponsorizzazioni e i vari tipi di 
clienti che esse hanno. Sulla base di questo archivio si imposteranno le 
attività di direct mail e di telemarketing. La prima sarà utile per spedire via 
posta un depliant illustrativo ed accattivante della società sportiva. La 
seconda per contattare successivamente il responsabile dell‟azienda oggetto 
di direct mail, in modo da fissare un incontro nel quale si esporranno i 
dettagli della sponsorizzazione. 
- vendita (o contatto) personale: essa comprende tutti quei rapporti espressi 
sottoforma di contatto diretto e orale tra un rappresentante della società 
sportiva e i suoi clienti, ovvero la vendita faccia a faccia. Occorre 
predisporre un adeguato addestramento per i promotori, dato che gli aspetti 
soggettivi saranno fondamentali nei contatti diretti. 
- Pubblicità: tra le iniziative pubblicitarie la più adatta è quella istituzionale, 
rivolta a valorizzare la società sportiva e i suoi prodotti in termini di 
immagine nei confronti degli sponsor. 
- pubbliche relazioni: esistono alcune attività preferibili nel mondo sportivo 
come la convention, la cartella stampa e i rapporti diretti alla gestione della 
sponsorizzazione. È opportuno organizzare una convention pochi mesi 
prima dell‟inizio della stagione, invitando le aziende interessate a cui 
verranno illustrate le potenzialità come mezzo di comunicazione della 
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società sportiva
164
.  In relazione alla cartella stampa, l‟ufficio addetto dovrà 
inserire all‟inizio di ogni stagione tutte le notizie relative agli sponsor attuali 
(profilo storico, economico, merceologico e finanziario dell‟impresa, 
motivazioni della sponsorizzazione, ecc.). Infine i rapporti diretti alla 
gestione della sponsorizzazione dovranno essere indirizzati a convincere 
l‟azienda di aver investito bene i suoi soldi, a sviluppare nuove occasioni di 
comunicazione per lo sponsor (tornei, giovanili, scuole, ecc.). 
- promozione delle vendite: questa è la componente del mix comunicazione-
promozione meno adatta nel mercato degli sponsor. L‟unica iniziativa 
interessante sembra essere l‟offerta di sconti particolari ad aziende che 
acquistano occasionalmente la cartellonistica sul luogo di gara per incontri 
di fine stagione, in modo da incentivarne gli investimenti per l‟anno 
successivo, dove pagheranno prezzo pieno. 
 
2.1.3.4 Il controllo di marketing 
Infine sarà anche essenziale che nel programma si attivi un processo di controllo 
continuo dell‟andamento dell‟attività, favorendo il superamento di sorprese 
inaspettate. Molto spesso nell‟ambito sportivo si tende a trascurare l‟impegno in un 
efficace sistema di controllo gestionale, ritenendo eccessivamente onerose le risorse 
da impiegare. In realtà queste risorse costituiscono un ottimo investimento, dato che 
consentono, come una bussola per il navigante, di mantenere la migliore rotta 
possibile e di raggiungere nel modo più efficace la meta prefissata. In alternativa si 
tratta di navigare a vista con il beneficio di non avere impacci strumentali, ma con 
lo svantaggio di aumentare a dismisura la casualità del risultato e quindi, nel medio-
lungo termine, di trovarsi a sopportare rischi eccessivi se non addirittura 
insostenibili. 
 
                                                             
164 Un esempio ci è dato dalla Lega Pallavolo che spesso organizza convegni utilizzando significativi 
messaggi, come “uno sport al servizio dello sponsor” e presentando informazioni per i potenziali 
finanziatori. 
137 
 
2.2 NOME, BRAND E IMMAGINE DI UNA SOCIETÀ 
SPORTIVA 
Per la forte valenza comunicativa che viene attribuita allo sport ci sembra giusto 
fare una piccola trattazione sugli elementi che per primi “parlano al cliente”: il 
nome, il brand e l‟immagine della società sportiva.  
Il nome e l’identità locale della società sportiva 
Nello sport, in relazione ai fattori che possono influire sul nome di una squadra, è 
possibile delineare due situazioni, una connessa alla dimensione dilettantistica, 
l‟altra al professionismo. A livello di associazione sportiva dilettantistica è spesso 
molto forte la sovrapposizione tra squadra e territorio. Il club sportivo si qualifica 
non soltanto come elemento di organizzazione dell‟attività sportiva, ma anche di 
cristallizzazione delle identità locali. Per questo motivo, ad esempio, è frequente 
che il nome della squadra coincida con quello della città di appartenenza (es. 
Modena Calcio FC) o addirittura con quello di uno specifico rione (es. Chievo 
Verona). In molti casi quindi il forte senso di appartenenza della squadra alla città, 
unito alla partecipazione di realtà aziendali legate alla storia del luogo, possono 
influenzarne la scelta del nome. Relativamente invece alle società sportive 
professionistiche, la scelta del nome può essere influenzata dal ruolo esercitato dalla 
proprietà o dai main sponsor. In alcuni casi infatti, specie nel basket e nella 
pallavolo, il nome della squadra coincide con quello della principale azienda 
sponsor (es. Montepaschi Siena, Foppapedretti Bergamo)
165
, diversamente da 
quanto accade nel calcio, dove per legge ciò non è possibile
166
. 
Il valore del brand 
L‟American Marketing Association definisce il brand come un nome, un termine, 
un simbolo distintivo o una combinazione di questi elementi, orientati ad 
identificare i beni o i servizi di un venditore o gruppo di venditori e a differenziarli 
da quelli dei concorrenti. I significati che possono essere associati ad un brand sono 
molteplici: 
                                                             
165 Questa particolare forma di sponsorizzazione è denominata abbinamento. 
166 Ne calcio tale divieto è previsto dallo Statuto della Federazione italiana Giuoco Calcio (FIGC). 
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- Il brand può riportare alla mente degli individui particolari attributi del 
prodotto, quali l‟essere costoso, solido, potente, durevole, ecc. 
- Gli attributi possono essere trasformati in benefici, anche emozionali. 
- Il brand comunica valori intrinseci del prodotto, come la sicurezza, le 
prestazioni, il prestigio. 
- Il brand può rappresentare un certo tipo di cultura di un Paese. 
- Il brand può essere associato alla personalità di un utente o ad una 
particolare tipologia di consumatore. 
Nello sport a questi significati si aggiunge il senso positivo di identificazione dei 
tifosi con la propria squadra del cuore. A differenza delle aziende impegnate nel 
commercio di prodotti o servizi tradizionali, le imprese sportive che riescono a 
sviluppare nel tempo un solido rapporto con i propri tifosi correranno meno rischi di 
essere “tradite” in futuro, proprio perché i processi di socializzazione che legano gli 
individui ad una particolare squadra (che generano tifo e senso di appartenenza) si 
sviluppano fin da bambini e tendono a restare immutati anche in età matura
167
. La 
fedeltà incondizionata dei tifosi può quindi essere associata al concetto di brand 
loyalty, che assume particolare rilevanza per una società sportiva per diverse 
ragioni. In primo luogo assicura un certo seguito di tifosi anche nei momenti in cui 
la performance agonistica della squadra è mediocre. In secondo luogo la fedeltà alla 
marca costituisce un‟importante fonte di reddito complementare rispetto alle 
vendite da botteghino. Inoltre la brand loyalty implica un forte seguito anche del 
pubblico mediatico e questo consentirà alla società sportiva di ottenere alti 
compensi per la vendita dei diritti televisivi. 
Se fino a qualche decennio fa il marchio di un‟impresa sportiva acquisiva o perdeva 
valore solo in relazione all‟andamento dei risultati agonistici, oggi le imprese 
sportive legano il proprio brand a precise strategie di marketing e comunicazione in 
grado di qualificare il proprio marchio con caratteristiche uniche, capaci di 
accrescere il valore di mercato dei prodotti e dei servizi offerti da loro stesse e dalle 
aziende loro partner. Con il passaggio ad una dimensione globale, in cui i mercati 
sono caratterizzati da una grande numerosità di marchi, si sono sviluppate pressioni 
concorrenziali ed una forte competizione tra i canali di comunicazione. L‟impresa 
                                                             
167 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
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ha quindi l‟esigenza non soltanto di gestire l‟immagine della marca, ma anche di 
costruirne il valore (brand equity)
168
.  
Il marchio di un‟impresa sportiva assume un forte valore strategico per la sua 
naturale capacità di: 
- riflettere i valori societari (storia); 
- diventare un potente elemento di identificazione per il pubblico (mito); 
- travalicare i confini territoriali approdando in nuovi mercati 
(internazionalità); 
- essere spendibile sul mercato a vantaggio del pubblico e delle aziende 
(commercialità)
169
; 
Tale valore è costituito da alcuni elementi fondamentali: notorietà, fedeltà, qualità 
percepita, immagine, associazioni concettuali (Figura 16). Una brand equity 
positiva agevolerà l‟impresa nei suoi rapporti con gli investitori aumentando il suo 
potere contrattuale nei confronti dei fornitori tecnici, dei partner commerciali e dei 
media, disposti a sopportare costi maggiori pur di abbinarsi a una squadra vincente, 
conosciuta e amata dal pubblico. 
Figura 16: Le determinanti del valore della marca (brand equity) 
 
Fonte: Elaborazione da Aaker (1991) 
                                                             
168 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
169 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
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Alcuni di questi elementi, quali la notorietà, le associazioni e l‟immagine di marca 
hanno una natura prevalentemente legata ai valori che un‟impresa riesce a 
trasmettere ai consumatori attraverso gli strumenti della comunicazione 
(sponsorizzazioni, eventi, publicity, ecc.). La qualità percepita sintetizza invece la 
capacità dell‟impresa di conferire ai propri prodotti adeguati livelli di  qualità 
oggettiva, riconosciuta come tale dagli utilizzatori. Per stimolare nel consumatore 
un sentimento di elevata qualità percepita occorre naturalmente che anche la qualità 
reale del prodotto sia elevata, poiché non è possibile mantenere un‟immagine di 
qualità se l‟esperienza del consumatore non può confermarla. La fedeltà alla marca 
prevede infine la costruzione di un rapporto di tipo continuativo fra marca e 
utilizzatore, che si sviluppa solo nel caso in cui il consumatore percepisca 
un‟effettiva soddisfazione nell‟acquisto e nell‟utilizzo del prodotto/servizio e sia 
pertanto disposto a ripeterne l‟acquisto. La fedeltà alla marca costituisce quindi 
l‟elemento chiave per la creazione del valore del brand ed è anche il fattore su cui 
l‟impresa può influire maggiormente attraverso strategie volte a far vivere 
all‟utilizzatore una vera e propria “esperienza di consumo”. Il valore dell‟esperienza 
offerta da un brand può essere molto grande: la sensazione provata rimane 
nell‟individuo anche dopo che l‟evento si è concluso. Questo è un aspetto centrale 
per ottenere una elevata brand loyalty, oltre che per aumentare il proprio fatturato. 
Infatti, essendo l‟esperienza un “prodotto” ricco di valore, su di essa è possibile 
praticare un prezzo sensibilmente più alto rispetto alla semplice vendita di prodotti 
o servizi
170
. 
Lo sviluppo dell’immagine 
Se fino a pochi anni fa il marchio di una società sportiva si promuoveva 
esclusivamente attraverso le vittorie sul campo, oggi ciò non è più sufficiente: 
l‟affermazione degli interessi economici legati allo sport e l‟aumento della visibilità 
offerta dai nuovi media inducono i club a sviluppare strategie di marketing e 
comunicazione che permettono di promuovere la propria brand image. L‟immagine 
di una società sportiva, l‟idea che di essa hanno le persone nel tempo, assume una 
                                                             
170 Questi concetti vengono riuniti sotto la definizione di experiential marketing, elaborata da 
Schmitt. Gli elementi che caratterizzano l‟experiential marketing sono il coinvolgimento attivo e 
interattivo dell‟utilizzatore e la possibilità di far vivere esperienze soggettive e dinamiche. 
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valenza storica e di appartenenza ad un luogo. In particolare essa si forma 
dall‟interazione tra quattro elementi fondamentali: 
- quello che l‟impresa realmente è; 
- quello che intende divenire; 
- l‟opinione che se ne ha all‟esterno di essa; 
- ciò che viene effettivamente vissuto all‟interno dai suoi stessi componenti; 
Se da un lato è necessario che l‟immagine risponda ad esigenze di bontà e di 
credibilità, dall‟altro è indispensabile che l‟offerta sappia mantenere certe 
caratteristiche nel tempo. Ciò non vuol dire che non si debba adattare l‟immagine di 
un certo prodotto/servizio ai cambiamenti che avvengono nella società. Non farlo 
significherebbe rendere obsoleta una certa immagine, trasformandola da positiva a 
negativa. Piuttosto sarà importante cercare di valorizzare l‟insieme di competenze, 
tradizioni, valori, ecc. accumulati nel tempo e cercare di emergere dal rumore di 
fondo tipico della chiacchera sportiva. 
Può essere utile anche collegare l‟immagine dell‟impresa sportiva a cause sociali, 
implementando il cosiddetto Cause Related Sport Marketing (CRSM). Si tratta di 
una partnership tra una società sportiva e un‟organizzazione non profit che ha lo 
scopo di promuovere l‟immagine o il prodotto/servizio offerto, collegandolo alla 
causa sociale promossa dall‟organizzazione non profit ed utilizzando l‟evento 
sportivo come sfondo promozionale. I vantaggi per la società sportiva saranno: una 
migliore immagine verso i suoi stakeholders, una maggiore visibilità e competitività 
e la possibilità di raggiungere gli obiettivi commerciali. Dal punto di vista 
dell‟organizzazione non profit invece avremo: un miglioramento dell‟immagine, 
maggiore notorietà ed un incremento dei donatori, del volontariato e della raccolta 
fondi. Al riguardo è stato condotto uno studio interessante sul ruolo che gioca 
l‟identificazione degli individui con la squadra o con la causa di un‟organizzazione 
non profit, sul successo di un programma di CRSM. Lo studio in questione si 
occupava di testare l‟impatto della relazione sport/causa sociale sugli atteggiamenti 
dei consumatori verso le iniziative di CRSM e sulle loro propensioni all‟acquisto 
dei prodotti del merchandising utilizzati in tali iniziative. Un esempio di iniziativa 
di CRSM può essere la vendita di magliette degli atleti della squadra con la formula 
di devolvere una percentuale per ogni maglietta venduta  ad una certa associazione 
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benefica. Tale studio ha evidenziato una correlazione positiva diretta tra il livello di 
coinvolgimento dei soggetti con la squadra o con la causa sociale e la 
manifestazione di un atteggiamento positivo e di una conseguente propensione 
all‟acquisto del prodotto. Pertanto la scelta di affiancare la vendita di prodotti 
durante un evento sportivo ad un‟iniziativa benefica può costituire un interessante 
leva per agire sull‟immagine dell‟impresa sportiva, coinvolgendo non soltanto i 
tifosi della squadra, ma anche persone interessate alla causa sociale
171
. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
                                                             
171 Jaedeock L., Ferreira M. (2013) “A role of team and organizational identification in the success 
of cause-related sport marketing”, Sport Management Review, volume 16, pp. 161-172. 
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3. LE SPONSORIZZAZIONI SPORTIVE 
 
La visibilità e la valenza comunicativa dello sport, ampliatasi negli anni anche a 
fronte dello sviluppo dei media, ha portato un numero di aziende sempre maggiore 
a legare il proprio marchio ad un club o ad un avvenimento sportivo. La 
sponsorizzazione è infatti nata, almeno in Italia, principalmente come 
sponsorizzazione sportiva. Si tratta di uno strumento strategico della comunicazione 
d‟impresa e contribuisce a consolidare, o a posizionare in una fascia più alta, 
l‟immagine di un‟azienda. Tale forma di comunicazione, che trova nello sport lo 
spunto ideale per esprimere particolari slogan aziendali (claim) attraverso simboli o 
codici universalmente riconosciuti, può assumere differenti tipologie: può esserci 
l‟azienda che affida il proprio brand o uno specifico claim all‟immagine carismatica 
di un atleta, quella che stringe accordi con una società sportiva sostenendola 
finanziariamente attraverso sponsorizzazioni tecniche o commerciali o, ancora, 
quella che abbina il proprio marchio ad un evento di forte richiamo divenendone un 
fornitore ufficiale, vero e proprio partner commerciale o, infine, quella che dà il 
proprio nome ad un impianto sportivo. Ma procediamo per gradi. 
Un po’ di storia… 
Le prime forme di sponsorizzazione sportiva non avevano carattere patrimoniale ed 
imprenditoriale, ma erano bensì dei contratti a struttura fondamentalmente 
unilaterale, caratterizzati da una forte componente liberale. Esse rientravano nel 
fenomeno del mecenatismo o patrocinio
172
, dal quale la sponsorizzazione odierna si 
distingue nettamente per la sua natura patrimoniale e commerciale. Col 
mecenatismo l‟industriale, prima di tutto tifoso della squadra e spesso personaggio 
self-made, trovava nell‟evento sportivo una sorta di “status symbol”. La 
sponsorizzazione assumeva la forma di una donazione, dove il mecenate versava 
all‟altra parte una somma di denaro senza alcun corrispettivo. Lentamente, 
l‟evoluzione socio-economica ha portato a ciò che si intende oggi per 
sponsorizzazione, e cioè un contratto oneroso a prestazioni corrispettive.  
                                                             
172 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
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In Italia, lo sponsor fa il suo ingresso nel mondo dello sport con il ciclismo intorno 
agli anni ‟50, pubblicizzando però solo prodotti direttamente legati all‟attività 
sportiva. Dagli anni ‟70, in particolare nel settore calcistico, si è affermato in modo 
decisivo il connubio sport-industria e ciò ha permesso l‟ingresso nel mercato delle 
sponsorizzazioni, accanto ai marchi direttamente legati all‟attività sportiva, anche di 
aziende produttrici di beni o servizi estranei al mondo dello sport. Quello delle 
sponsorizzazioni sportive è un fenomeno che è cresciuto esponenzialmente fino ai 
giorni nostri, in cui addirittura si assiste a quello che viene definito il fenomeno di 
“commercializzazione del prodotto calcio”. Lo sport, soprattutto il calcio, è 
diventato un business in quanto, essendo uno spettacolo seguito dal grande 
pubblico, riceve una notevole copertura televisiva sia dalla Rai che dai canali 
privati. L‟espansione della sponsorizzazione non riguarda tuttavia il solo settore 
calcistico; tale strumento ha raggiunto anche sport elitari, come il pattinaggio 
artistico e la scherma, e sport considerati non di massa, quali il volley e il rugby. In 
virtù di una comprovata efficacia comunicativa, le sponsorizzazioni sportive 
rappresentano oggi circa il 95% degli investimenti aziendali in sponsorizzazioni e in 
alcuni casi, come nel basket e nella pallavolo, costituiscono i 2/3 dei flussi di cassa 
in entrata della maggior parte delle società sportive o degli atleti, condizionandone 
inevitabilmente il risultato e le stesse regole del gioco. Oltre all‟ormai indiscutibile 
potere comunicativo delle sponsorizzazioni sportive, i motivi del loro sviluppo in 
Europa e in Italia sono da ricercarsi in un‟accresciuta sensibilità e professionalità 
degli operatori del mercato verso questa particolare forma di advertising e nel 
contemporaneo sviluppo delle tecnologie dell‟informazione. In definitiva, in un 
mondo così frenetico e competitivo com‟è quello sportivo, l‟unica gara in cui 
entrambe le parti in gioco possono vincere è offerta dalle sponsorizzazioni. 
 
3.1 LE CARATTERISTICHE DELLA SPONSORIZZAZIONE 
Abbiamo detto come la sponsorizzazione possa essere distinta dal mecenatismo. La 
distinzione invece tra i proventi derivanti da sponsorizzazione e quelli derivanti da 
pubblicità è oggetto di un notevole dibattito dottrinale, giurisprudenziale e 
ministeriale. Questo dibattito è particolarmente interessante in quanto il trattamento 
fiscale, ed in particolare quello previsto ai fini dell'imposta sul valore aggiunto, è 
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diverso per i soggetti di cui all'art. 74 c. 6, D.P.R. 633/1972 e per quelli che hanno 
optato per il regime forfetario di cui alla L. 398/1991
173
. Secondo l'orientamento 
definito dalla prassi ministeriale e dalle sentenze della Corte di Cassazione
174
 (Corte 
di Cassazione, 19.1.1996, sentenze nn. 428 e 429 e 1.8.1996, sentenza n. 6958, 
R.M. 9.8.1999, n. 137/E) si ha: 
- pubblicità se l'attività promozionale è, rispetto all'evento, in rapporto di 
semplice occasionalità (cartelli collocati ai margini di un campo sportivo, 
pubblicazioni promozionali dell'evento sportivo, manifesti, striscioni o altri 
richiami acustici o visivi). 
- sponsorizzazione se fra la promozione di un nome o di un marchio e 
l'avvenimento agonistico viene istituito uno specifico "abbinamento" (nome 
dello sponsor sulle maglie, borse degli atleti, manifesti che indicano lo 
sponsor come organizzatore dell'evento, ecc.). In questo caso si verifica la 
relazione di connessione con lo spettacolo stesso. Infatti, nel contratto di 
sponsorizzazione l'impresa sponsorizzante utilizza il soggetto sponsorizzato 
quale veicolo della propria immagine, traendone importanza e prestigio. E' 
dunque lo stabile abbinamento tra il nome dello sponsor e l'attività, che 
presuppone e determina l'esistenza della connessione tra il marchio 
dell'impresa e l'atleta o la squadra. 
Nella Tabella 15 sono rappresentate le principali differenze tra pubblicità 
tradizionale e sponsorizzazione. Tra queste troviamo che la sponsorizzazione crea 
un‟ interferenza d‟immagine fra lo sponsor e l‟evento o la società sportiva 
sponsorizzata. Attraverso tale interferenza il messaggio subliminale si insinua nelle 
convinzioni di chi assiste all‟evento sportivo ed ha una maggiore probabilità di 
essere recepito rispetto al messaggio pubblicitario. Lo sponsor diviene sinonimo di 
                                                             
173 Il regime fiscale introdotto dalla legge n. 398 del 1991 prevede modalità di determinazione 
forfetaria del reddito imponibile e dell‟IVA nonché previsioni di favore in materia di adempimenti 
contabili e certificazione dei corrispettivi. Possono optare per l‟applicazione di tale regime 
agevolativo le associazioni e le società sportive dilettantistiche che, nel corso del periodo d‟imposta 
precedente, abbiano conseguito proventi derivanti da attività commerciale per un importo non 
superiore a 250.000 euro. 
174 Contratti di sponsorizzazione e pubblicità (dal punto di vista delle associazioni sportive!) di 
Damiano Dalerba & Stefano Cabot, Direttori area noprofit di TeamArtist. Fonte: 
www.teamartist.com. 
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sport, cultura, divertimento, salute e di tutti quei valori che l‟evento stesso 
trasmette, riuscendo talvolta addirittura a celare la sua vera natura commerciale.
175
 
Tabella 15: Principali differenze tra pubblicità e sponsorizzazione 
PUBBLICITÀ SPONSORIZZAZIONE 
Strumento di comunicazione diretto, che mira 
ad informare e a suscitare una preferenza verso 
il prodotto tra i consumatori.  
Forma di propaganda indiretta che attira 
l„attenzione, l‟interesse e le emozioni degli 
spettatori nei confronti dell‟evento 
sponsorizzato. Tali sentimenti vengono trasferiti 
in parte verso l‟azienda o il prodotto 
sponsorizzato 
Permette di focalizzare l‟attenzione dei 
consumatori su uno specifico prodotto e sulle 
sue caratteristiche intrinseche 
Permette di acquisire un risultato a livello di 
immagine, in quanto rende noti i segni distintivi 
dell‟impresa, come il marchio o il logo 
Si basa sull‟attenzione passiva del pubblico, 
nel senso che la sua fruizione avviene 
indipendentemente da una volontà di 
esposizione ai contenuti della comunicazione 
commerciale 
Si basa sulla partecipazione del pubblico, poiché 
la sua efficacia dipende dal patrimonio di 
valenze positive insite nelle manifestazioni 
scelte. In più lo spettatore la accoglie più 
volentieri della pubblicità perché è consapevole 
che lo sponsor sostiene economicamente lo sport 
che ama. 
Ampia penetrazione nell‟audience generalista, 
dato che tutti ricevono il messaggio, anche chi 
non è interessato al prodotto, ma scarsa 
efficacia sui contatti utili 
Minore penetrazione nell‟audience generalista, 
ma massima efficacia sul pubblico direttamente 
interessato al prodotto 
Utilizza veicoli di comunicazione (tv, radio, 
affissioni, ecc.) neutrali rispetto ai contenuti 
del messaggio e facilmente evitabili (per 
esempio con lo zapping, nel caso della 
pubblicità televisiva) 
Può avvalersi dell‟interferenza d‟immagine tra 
supporto mediatico prescelto e messaggio 
diffuso dal supporto stesso. Ogni evento presenta 
caratteristiche positive che sono in grado di 
influenzare l‟efficacia della comunicazione; il 
pubblico presente all‟evento non si sottrarrà alla 
comunicazione, dato che perderebbe l‟intero 
evento, ma anzi svilupperà un atteggiamento 
partecipativo 
La durata, di solito breve, l‟intensità e la 
frequenza del messaggio sono definiti a priori 
dall‟azienda 
La durata, più prolungata, l‟intensità e la 
frequenza del messaggio non sono direttamente 
controllabili dall‟azienda in quanto dipendono 
dagli accadimenti ad esso collegati, come le 
vittorie di una squadra o le interviste di un atleta 
Costo superiore rispetto alla sponsorizzazione, 
dovuto all‟acquisto di spazi tramite le 
concessionarie di pubblicità 
Costo inferiore perché, grazie all‟esposizione sui 
media della squadra sponsorizzata, l‟impresa 
ottiene una visibilità maggiore e una presenza 
contemporaneamente su diversi canali 
Fonte: Patrizia Zagnoli, Elena Radicchi “Sport marketing il nuovo ruolo della comunicazione”(2005), 
Franco Angeli 
                                                             
175 Patrizia Zagnoli, Elena Radicchi “Sport marketing il nuovo ruolo della comunicazione”(2005), 
Franco Angeli. 
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Inoltre l‟investimento dello sponsor assumerà non solo un significato economico, 
ma anche un significato morale: lo sponsor non paga solo per avere, paga anche per 
essere
176
. Non investe per sottrarre qualcosa a qualcuno, ma per aggiungere ad esso 
valore e, con questo, essere un qualcosa in più. L‟obiettivo dello sponsor è infatti 
quello di essere agli occhi del mercato un co-protagonista nella realizzazione 
dell‟evento sportivo e del risultato agonistico, allo scopo di vedersi attribuire i 
valori che l‟evento stesso trasmette177. In sostanza quindi la sponsorizzazione è un 
modo innovativo di fare pubblicità per l‟impresa, più sottile e sofisticato, che sa 
superare l‟aderenza dell‟immagine per diventare inerenza e dove la creatività è 
tanto grande da poter fondere sponsor e sponsorizzati in un‟unica realtà emotiva, 
indisgiungibile per immagini e valori. 
I vantaggi della sponsorizzazione 
Quali sono le ragioni che spingono le imprese a investire nelle attività di 
sponsorizzazione? In generale il valore della sponsorizzazione sportiva sta 
nell‟offrire benefici, come un aumento dei livelli di brand awareness, un incremento 
delle vendite, della quota  di mercato e delle opportunità di sviluppare relazioni coi 
dipendenti  e con la clientela. Più specificatamente, una corretta gestione della 
sponsorizzazione sportiva consente all‟azienda sponsor di:  
 raggiungere un target elevato e qualificato con un costo-contatto che, seppur 
non sia contenuto in termini assoluti, risulta comunque commisurato 
all‟enorme costo raggiunto dalla pubblicità tradizionale;  
 accrescere il legame con il proprio territorio anche attraverso accordi con la 
Pubblica Amministrazione e gli enti locali;  
 creare delle sinergie tra la sponsorizzazione e tutti gli altri strumenti di 
comunicazione aziendale. La quasi totalità delle aziende che utilizzano una 
sponsorizzazione affianca a quest‟ultima almeno tre o quattro strumenti di 
comunicazione utili ad amplificarne i risultati quali, per esempio, la 
pubblicità, il direct marketing, le promozioni, ecc.; 
 aumentare la fidelizzazione dei clienti verso l‟azienda;  
                                                             
176 Ascani F. (1998) Sport management, Sperling & Kupfer Editori. 
177 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
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 comunicare con i propri consumatori attraverso un linguaggio universale e 
flessibile, capace di trasmettere valori vincenti e positivi quali leadership, 
lealtà, correttezza, modernità e dinamicità. Al pubblico inoltre verranno 
dispensate emozioni e sensazioni attraverso claim comprensibili, essenziali e 
di grande impatto;  
 accrescere il potere contrattuale verso i propri partner commerciali 
(fornitori, terzisti, clienti), con la possibilità di sfruttare l‟immagine dello 
sport sia per generiche attività promozionali sia per precise operazioni di co-
marketing sportivo volte a rafforzare la visibilità di un brand o di uno 
specifico prodotto.  
 realizzare il cosiddetto branding interno178, cioè l‟unione dei dipendenti 
intorno ad una visione ed ad uno sforzo comune. Si tratta quindi di 
accrescere nel personale interno il senso di appartenenza all‟organizzazione, 
mediante strategie di collaborazione con le imprese sportive per offrire ai 
propri dipendenti la possibilità di partecipare all‟evento sportivo179.  
 sfruttare l‟effetto alone (widespread), cioè la possibilità di beneficiare di 
risultati sportivi particolarmente positivi della squadra, anche a distanza di 
anni dopo la cessazione della sponsorizzazione. 
La sponsorizzazione così intesa si fonda su un paritetico scambio tra aziende, 
media, club e atleti, i cui interessi non sono tra loro contrapposti bensì 
complementari. Per evitare l‟esasperazione del business e per mantenere intatto 
l‟equilibrio di quei valori di cui lo sport è tuttora un indiscutibile portatore, il 
management delle organizzazioni sportive deve aprirsi gradatamente e 
professionalmente al mondo aziendale, valutando con razionalità economica non 
solo le diverse opportunità di business di una sponsorizzazione sportiva, ma anche, 
e soprattutto, le possibili minacce derivanti da una perdita di identità e da una 
conseguente valorizzazione del brand e delle tradizionali risorse della società. La 
sponsorizzazione dovrebbe essere affrontata come una risorsa, che, se 
effettivamente combinata con altre risorse organizzative, ha la capacità di 
                                                             
178 Papadimitriou D., Apostolopoulou A., Dounis T. (2008) “Event sponsorship as a value creating 
strategy for brands”, Journal of Product & Brand Management, volume 17, fascicolo 4, pp. 212-222. 
179 Si ricordi il caso di Pirelli, sponsor della squadra di calcio dell‟Inter, che ha previsto, nelle 
riunioni della rete di vendita, la partecipazione dei giocatori. Questo intervento è stato utile a 
migliorare l‟immagine all‟interno dell‟azienda e ad incentivare il personale. 
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supportare gli obiettivi di brand management, migliorare l'immagine del marchio e 
la reputazione, al fine di ottenere un vantaggio competitivo nei mercati obiettivo
180
. 
Gli svantaggi della sponsorizzazione 
Talvolta i contratti di sponsorizzazione non sortiscono gli effetti desiderati a causa 
di una serie di motivi che evidenziano le debolezze di entrambe le parti e del loro 
rapporto. Un caso esemplificativo è quello in cui il partner sponsorizzato non ha un 
potenziale di attrazione sufficiente o adatto allo sponsor. Infatti, a differenza dei 
media classici, i media-event come quelli sportivi creano una determinata immagine 
e la trasmettono allo sponsor, dando vita al fenomeno dell‟interferenza d‟immagine, 
per cui le valenze comunicative dell‟evento sponsorizzato influiscono sempre 
sull‟immagine dell‟azienda, del brand o del prodotto. Se i valori d‟immagine di 
sponsor e sponsorizzato non corrispondono il rapporto fallisce. Un altro limite si ha 
quando più aziende si accordano tra loro per la sponsorizzazione di un evento, 
causando una proporzionale diminuzione dei profitti spettanti a ciascuna e una 
difficoltà nello sfruttare l‟abbinamento in termini di comunicazione, in quanto si 
riducono le possibilità di contatto tra le parti. E‟ vero che gli eventi sportivi 
raggiungono il pubblico nei momenti di grande coinvolgimento emotivo, ma il 
pubblico deve essere quello giusto e l‟evento quello adatto all‟azienda o al prodotto; 
è necessaria, dunque, una rigorosa integrazione dello sponsor in un preciso disegno 
di marketing perché possa realizzarsi un positivo effetto risonanza in termini 
d‟immagine e di denaro. 
 
3.1.1 L’aspetto giuridico 
Per sponsorizzazione deve intendersi una particolare forma di collaborazione che si 
instaura tra un soggetto ed un ente avente finalità di tipo diverso, normalmente a 
carattere economico, e che si estrinseca nella veicolazione di un segno distintivo 
dello sponsor da parte del soggetto, a fronte di un corrispettivo. Di conseguenza 
essa rappresenta il contratto con il quale una parte, detta sponsor, si obbliga ad una 
prestazione pecuniaria o all’attribuzione di cose fungibili nei confronti di un’altra 
                                                             
180 Papadimitriou D., Apostolopoulou A., Dounis T. (2008) “Event sponsorship as a value creating 
strategy for brands”, Journal of Product & Brand Management, volume 17, fascicolo 4, pp. 212-222. 
150 
 
parte, detta sponsee (soggetto sponsorizzato), la quale si obbliga a divulgare il 
nome o il marchio dello sponsor nelle varie manifestazioni della propria attività 
(sportiva, culturale, sociale, ecc.), o anche talvolta a modificare la propria 
denominazione sociale assumendo quella dello sponsor, o ancora a tenere un 
comportamento atto a favorire il ritorno pubblicitario dell’azienda 
sponsorizzatrice
181
.  
Si tratta quindi di un contratto bilaterale in quanto ciascuna delle parti assume degli 
obblighi specifici nei confronti dell‟altra. Il contratto di sponsorizzazione non 
rientra comunque tra i contratti tipici previsti dal codice civile e trova fondamento 
nell‟art. 1322, 1° e 2° comma (autonomia contrattuale). La forma dei contratti è 
dunque libera e, non essendo necessario l‟atto pubblico, per siglare l‟accordo basta 
una semplice scrittura privata sottoscritta da entrambe le parti. Si tratta in ogni caso 
di contratti a titolo oneroso, poiché le prestazioni promo-pubblicitarie sono poste in 
essere dal soggetto sportivo (sia esso una società o un singolo atleta) a fronte di un 
corrispettivo, erogato se e in quanto il soggetto adempie alle proprie obbligazioni 
contrattuali. 
Per quanto riguarda il contenuto dei singoli contratti, è necessaria: 
- l‟indicazione delle parti che stipulano il contratto (denominazione sociale, 
sede legale, codice fiscale/partita IVA); 
- la descrizione del segno distintivo che dovrà essere diffuso dal soggetto 
sportivo; 
- la definizione delle prestazioni delle parti. Se le prestazioni dello sponsor 
sono abbastanza semplici e chiare (versamento di una somma di denaro, 
fornitura di attrezzature, abbigliamento, ecc.), quelle dello sponsee spesso si 
limitano a consentire lo svolgimento di certe attività: lo sponsorizzato 
consente che il suo nome e la sua immagine vengano usati dallo sponsor 
quale veicolo di messaggi pubblicitari, si impegna ad utilizzare attrezzature 
o capi d‟abbigliamento sui quali è impresso il marchio dello sponsor, 
permette che il suo nome o altri elementi a lui propri vengano diffusi presso 
il pubblico dei consumatori unitamente ai messaggi pubblicitari dello 
sponsor e così via. Inoltre le parti possono stabilire a carico dello 
                                                             
181 Fonte: www.sponsorizzazione.avvocatoferrante.it 
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sponsorizzato prestazioni specifiche, quali l‟esposizione di uno striscione, 
l‟applicazione di un simbolo o della dicitura “sponsorizzato da…”; 
- l‟indicazione di ammontare, tempi e modalità di pagamento del 
corrispettivo da parte dello sponsor. Il corrispettivo pattuito potrà avere 
natura finanziaria, da corrispondere all‟inizio, alla fine o in più tranches, 
oppure natura reale (cambio merce); 
- la determinazione della durata del contratto e delle modalità di un suo 
eventuale rinnovo;  
- la data e il luogo di sottoscrizione del contratto; 
In più può contenere ulteriori accordi che ampliano gli obblighi e le tutele 
reciproche, utili soprattutto per risolvere controversie, come: una clausola risolutiva 
espressa, che precisa le circostanze che portano alla risoluzione anticipata del 
contratto; una clausola di tutela della reciproca immagine, che impone l‟obbligo di 
non tenere comportamenti lesivi verso la controparte; una clausola di 
valorizzazione del compenso pattuito, in base ai risultati sportivi della squadra; una 
clausola arbitrale, che indichi un organo giudicante nel caso di controversie; 
oppure il patto di non concorrenza, che è il divieto (per il soggetto sponsorizzato 
e/o per lo sponsor) di stipulare, al termine del contratto e per un determinato 
periodo di tempo, analoghi contratti con ditte concorrenti dello sponsor o con 
società sportive praticanti analoga disciplina. Ma la clausola che merita sicuramente 
più attenzione è quella di esclusiva. La clausola di esclusiva può essere “assoluta”, 
quando lo sponsorizzato si obbliga a non stipulare altri contratti di 
sponsorizzazione, oppure “relativa”, quando il divieto è limitato al settore in cui 
opera lo sponsor. Il vantaggio per l‟impresa sponsor è quello di essere l‟unica 
beneficiaria sul piano comunicazionale della manifestazione sportiva. Il rischio 
invece è che, nel caso in cui la manifestazione si riveli un flop, l‟investimento 
effettuato non verrebbe in nessun modo “ammortizzato”. 
Infine il contratto di sponsorizzazione è sinallagmatico, cioè prevede lo scambio 
reciproco di prestazioni. Tale connotazione lo distingue, a livello giuridico e 
contrattualistico, dal mecenatismo, in cui la prestazione era unicamente corrisposta 
dal mecenate in termini di finanziamento all‟impresa sportiva. Infine una delle 
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caratteristiche principali del contratto di sponsorizzazione è l’intuitu personae182, 
ovvero l‟elemento personale della prestazione, dato che, in forza del rapporto che si 
instaura tra le parti, le distinte immagini dei soggetti interessati vengono a legarsi 
inevitabilmente l‟una all‟altra. 
(Al riguardo si veda l‟Allegato n.1: “Fac-simile di un contratto di 
sponsorizzazione”) 
 
3.1.2 L’aspetto fiscale 
Come evidenziato sopra, il contratto di sponsorizzazione è un contratto bilaterale, 
atipico, oneroso a prestazioni corrispettive con fine promo-pubblicitario. Andiamo 
adesso ad analizzarne gli aspetti fiscali. 
Sponsorizzazione e IVA 
Ai sensi dell'art. 1 D.P.R. 633/1972 l'IVA si applica a tutte le cessioni di beni e le 
prestazioni di servizi effettuate nell'esercizio d'impresa. Data la natura delle 
prestazioni di sponsorizzazione è possibile considerarle come vere e proprie 
prestazioni di servizi. Ai fini IVA è però necessario verificare se le prestazioni in 
oggetto rispettano il principio di inerenza. Secondo l‟art. 109 c.5, D.P.R 917/1986 
(TUIR) inerente è tutto ciò che, sul piano dei costi e delle spese, appartiene alla 
sfera d‟impresa, in quanto sostenuto nell‟intento di fornire a quest‟ultima un‟utilità, 
anche in modo indiretto. Passando dal piano economico a quello fiscale discende 
che l‟inerenza di un onere o di un costo all‟attività svolta dall‟impresa, 
concretizzandosi in un componente negativo di reddito, si traduce in un risparmio 
d‟imposta, poiché esso va ad abbattere il reddito imponibile netto183. Il reddito 
imponibile delle associazioni e delle società sportive dilettantistiche che, avendone i 
requisiti, hanno optato per il regime tributario di cui alla L.398/1991 è determinato 
applicando all‟ammontare dei proventi conseguiti nell‟esercizio di attività 
                                                             
182 Gullotta F. (1998) “Il contratto di sponsorizzazione e le federazioni sportive nazionali”, 
Economia e diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 137-144. 
183 Salvi G. (2012) “Inerenza e deducibilità dei costi di sponsorizzazione”, Bilancio e reddito 
d’impresa, volume 3, fascicolo 7, pp. 17-20. 
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commerciali il coefficiente di redditività nella misura del 3% e aggiungendo l‟intero 
importo delle plusvalenze patrimoniali
184
. 
Secondo l‟art. 74 c.6, D.P.R 633/1972 gli enti sportivi dilettantistici che hanno 
optato per le disposizioni recate dalla L. 398/1991 sono esonerati dall‟obbligo di 
fatturazione, tranne che per le prestazioni di sponsorizzazione, per le cessioni o 
concessioni di diritti di ripresa televisiva e di trasmissione radiofonica e per le 
prestazioni pubblicitarie
185
. Inoltre, ai sensi dell'art. 4 c. 5, D.P.R. 633/1972, le 
prestazioni di pubblicità commerciale anche se svolte da enti non commerciali si 
presumono commerciali. Di conseguenza quando un'associazione sportiva 
dilettantistica svolge "abitualmente" tale genere di prestazioni deve assoggettare gli 
importi a tassazione
186
. La C.M. 7.9.2000, n. 165/E chiarisce che per i soggetti che 
hanno optato per il regime forfetario di cui alla L. 398/1991 occorre domandarsi se 
la natura di spese pubblicitarie attribuibile in capo ad imprese sponsor consenta 
all‟associazione di beneficiare di una detrazione forfetaria ai fini IVA nella misura 
del 50% o del 10%. Infatti: 
a) l‟IVA da versare sui proventi conseguiti da sponsorizzazioni è pari al 10% 
dell‟importo IVA indicato in fattura; 
b) per i proventi derivanti da pubblicità, l‟IVA da versare è pari invece al 50% 
dell‟importo IVA indicato in fattura; 
Pertanto non è irrilevante qualificare le prestazioni rese da un‟associazione sportiva 
come pubblicitarie anziché di sponsorizzazione, dato che la detrazione è ben 
diversa
187
. Facciamo però notare che, secondo quanto espresso nella Risoluzione 
Ministeriale n.137/E del 9 agosto 1999, quando i contratti di sponsorizzazione 
comprendono anche prestazioni pubblicitarie, tutte le somme corrisposte dallo 
sponsor (anche quelle erogate per la mera pubblicità utilizzando, ad esempio, 
                                                             
184 Fonte: Agenzia delle Entrate, circolare n.9/E, Roma 24 aprile 2013. 
185 Fonte: Agenzia delle Entrate, circolare n.9/E, Roma 24 aprile 2013. 
186 Fonte: www.grafondonews.it. 
187 Forte N. (2010) “La deducibilità delle spese di sponsorizzazione delle società sportive”, Corriere 
tributario, volume 33, fascicolo 32, pp. 2609-2612. 
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cartelloni fissi o volantini pubblicitari) sono soggette alla stessa tassazione della 
sponsorizzazione e devono essere "abbattute" ai fini IVA del 10% e non del 50%
188
. 
Imposte dirette e sponsorizzazioni 
L‟ art. 108 c. 2, D.P.R. 917/1986 (TUIR) dispone che le spese di pubblicità e 
propaganda sono deducibili per intero nell'esercizio in cui sono sostenute oppure in 
quote costanti di 1/5 in tale esercizio e nei quattro successivi. Lo stesso articolo 
determina inoltre che le spese di rappresentanza sono ammesse in deduzione nella 
misura di 1/3 del loro ammontare e sono deducibili per quote costanti nell'esercizio 
in cui sono state sostenute e nei quattro successivi. Data tale premessa si deve 
chiarire se le spese di sponsorizzazione sono spese di pubblicità o di 
rappresentanza. Costituiscono spese di rappresentanza quelle affrontate per 
iniziative volte ad accrescere il prestigio e l‟immagine dell‟impresa ed a potenziarne 
le possibilità di sviluppo; mentre vanno qualificate come spese di pubblicità o di 
propaganda quelle erogate per le realizzazione di iniziative tendenti 
prevalentemente, anche se non esclusivamente, alla pubblicizzazione di prodotti, 
marchi e servizi, o comunque all‟attività svolta. In altri termini devono rientrare 
nelle spese di rappresentanza quelle effettuate senza che vi sia una diretta 
aspettativa di ritorno commerciale, e nelle spese di pubblicità o propaganda quelle 
sostenute per ottenere un incremento, più o meno immediato, della vendita di 
quanto realizzato
189
.  
Al riguardo sia la dottrina che la prassi sono concordi nel classificare le spese di 
sponsorizzazione tra quelle di pubblicità. A conferma si citano le seguenti 
disposizioni: 
a) l‟art. 74 del Testo unico delle imposte dirette190; 
b) la norma 127 del 4.1.1996 dell'Associazione dei dottori commercialisti di 
Milano ha catalogato le spese di sponsorizzazione tra quelle di pubblicità; 
                                                             
188 Contratti di sponsorizzazione e pubblicità (dal punto di vista delle associazioni sportive!) di 
Damiano Dalerba & Stefano Cabot, Direttori area noprofit di TeamArtist. Fonte: 
www.teamartist.com. 
189 Salvadeo S. (2012) “La sponsorizzazione a favore di terzi”, Bilancio e reddito d’impresa, volume 
3, fascicolo 5, pp. 31-36. 
190 Ascani F. (1998) Sport management, Sperling & Kupfer Editori. 
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c) la R.M. 17.6.1992, n. 9/204 dispone che le spese di sponsorizzazione 
possono ritenersi spese di pubblicità e come tali integralmente deducibili dal 
reddito d'impresa dello sponsor. 
Oggi più che mai vengono fatti moltissimi controlli da parte del Fisco su questi tipi 
di contratti, perché in passato sono stati usati come strumento di evasione da parte 
delle aziende sponsor. Qual era il giochetto? In pratica se il contratto di 
sponsorizzazione prevedeva un corrispettivo di 10.000 euro, l'associazione sportiva 
ne faceva rientrare 5.000 nelle casse dell'azienda, la quale, da una parte godeva 
quindi delle detrazioni fiscali per le sponsorizzazioni sportive, in più si trovava dei 
fondi neri. 
 
3.2 COME FARE UNA BUONA SPONSORIZZAZIONE 
Proporre una sponsorizzazione significa offrire all‟impresa un modo diverso di 
comunicare, non produttivo di un utile diretto, ma comunque in grado di 
ripercuotersi con effetti benefici sullo sponsor e quindi sulle sue vendite. Dato che il 
servizio offerto dalla società sportiva punta a migliorare la conoscenza e 
l‟immagine dello sponsor, bisogna prima dimostrare di essere in grado di “veicolare 
se stessi”191. Ecco allora che tutta l‟attività di comunicazione svolta nell‟interesse 
diretto della società sportiva assume un‟importanza decisiva nel momento in cui si 
inizia la “caccia alla sponsorizzazione”, facendo sì che comunicazione e 
sponsorizzazione si saldino in un tutt‟uno. Ma veniamo ora alla descrizione di come 
viene realizzata, nella pratica, una sponsorizzazione. 
 
3.2.1 Il processo di sponsorship 
Il processo che porta all‟apertura di un rapporto di sponsorizzazione tra 
un‟organizzazione sportiva e un‟impresa rappresenta un punto cruciale e deve 
essere gestito in modo tale che porti alla soddisfazione delle esigenze di entrambi i 
soggetti coinvolti. Possono essere evidenziati una serie di passaggi fondamentali 
                                                             
191 Ascani F. (1998) Sport management, Sperling & Kupfer Editori. 
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che un‟organizzazione sportiva deve affrontare nella realizzazione di un contratto di 
sponsorship: 
 
1. La definizione degli obiettivi di sponsorship; 
2. L‟identificazione dei potenziali sponsor; 
3. La proposta di sponsorship; 
4. Il piano di sponsorship; 
5. La valutazione dei risultati; 
 
1. La definizione degli obiettivi di sponsorship 
 
Una società sportiva deve innanzitutto analizzare che cosa può offrire ad un 
determinato sponsor. Gli obiettivi che un‟impresa sponsor si propone di raggiungere 
mediante la sponsorizzazione sono di triplice natura: 
 Cognitive goals;  
 Affective goals; 
 Behavioural aims. 
 
I risultati dal punto di vista cognitivo sono principalmente riconducibili alla brand 
awareness di un certo prodotto/servizio; la sfera affettiva è legata all‟immagine  e 
alla reputazione dell‟impresa, che dovrà rispecchiare i valori e i risultati che la 
squadra/atleta mette in campo tramite comportamenti e prestazioni; per ultimo 
l‟influenza comportamentale, cercando di portare i consumatori target all‟acquisto 
del prodotto/servizio, facendo leva proprio sulla sfera cognitiva ed affettiva. 
Per quanto riguarda gli obiettivi dello sponsee troviamo: 
 
 Reperimento di fondi; 
 Creazione nuove relazioni; 
 Maggiore awareness e credibilità; 
 Influenza comportamento consumatore; 
 
Ricercare fonti finanziarie è sicuramente la più importante ragione per cui 
un‟organizzazione sportiva mette in atto un rapporto di sponsorizzazione: avere un 
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ammontare di risorse adeguate è il principio fondamentale affinché una qualsiasi 
strategia sportiva (acquisto nuovi giocatori, mantenimento ed ampliamento delle 
strutture, forniture materiali) possa trovare compimento. Tramite la 
sponsorizzazione lo sponsee intrattiene una serie di relazioni che possono andare 
anche oltre il mero apporto di denaro, ed avviare delle strategie di sviluppo che 
coinvolgano anche lo sponsor, in un rapporto di collaborazione: ad esempio la 
creazione di particolari manifestazioni sportive che possano essere utili sia 
all‟organizzazione sportiva (ad esempio per creare un rapporto diretto con il proprio 
pubblico) sia all‟impresa sponsor (ad esempio per la presentazione di  nuovi 
prodotti). Lo sponsee può anche godere di autorevolezza e credibilità riflessa, nel 
caso sia appoggiato da uno sponsor di peso e con un grande bacino di riferimento, 
avendo maggiori possibilità di attrarre pubblico durante lo svolgimento dei match in 
calendario. 
 
2. Identificazione dei potenziali sponsor 
 
La ricerca di sponsor da parte di un‟organizzazione sportiva deve essere effettuata 
in un modo tale che gli obiettivi di entrambi i soggetti siano compatibili tra loro. Per 
prima cosa bisogna decidere se delegare l‟attività di ricerca di sponsor ad agenzie 
specializzate o se predisporre una figura interna per lo svolgimento di tale attività. 
Durante questa fase è da sottolineare come gli sponsor più interessanti siano quelli 
con un brand che presenti maggiore riconoscibilità e presenza sul mercato. 
Un‟impresa di grandi dimensioni e con un marchio affermato ha il vantaggio di 
essere top of mind nella mente di un soggetto sportivo alla ricerca di possibili 
contratti di sponsorizzazione, e di conseguenza esserlo anche per il mercato dei 
consumatori con cui ci si deve interfacciare. E‟ più probabile peròricercare più 
sponsor con cui avviare un rapporto, avendo così la possibilità di ottenere maggiori 
finanziamenti all‟attività sportiva. In questo caso è interessante, da parte 
dell‟organizzazione sportiva, distinguere i potenziali sponsor in base alla loro 
dimensione, dato che questa comporta differenti interessi. Esistono infatti sponsor 
di piccole dimensioni, che investono meno in attività di sponsorizzazione e sono 
particolarmente interessati alla posizione delle strutture dove si svolge l‟evento 
all‟interno di un particolare centro cittadino; altri, di dimensioni più ampie, 
presentano una spesa in sponsorship molto più elevata e maggiore interesse 
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nell‟esposizione mediatica degli eventi sponsorizzati.  Tramite questo quadro quindi 
è possibile comprendere come squadre di basso livello e sport poco praticati 
dovranno individuare principalmente sponsor di piccole dimensioni, interessati a 
colpire un target di consumatori più limitato, circoscritto a specifici ambiti 
territoriali; squadre e sport che godono di grande appeal invece potranno puntare su 
sponsor più di peso, con maggiori possibilità di investimento, interessati soprattutto 
a comparire su giornali e televisioni e raggiungere così un quantitativo di pubblico 
decisamente più elevato. 
 
3. La proposta di sponsorship 
 
Una volta individuati i potenziali sponsor, l‟organizzazione sportiva deve porre in 
essere un contatto, formulando una proposta di sponsorizzazione. Innanzitutto 
bisogna precisare che le proposte di sponsorizzazione dovranno essere sempre 
nuove e personalizzate per ogni specifico cliente, cercando di evitare l‟uso di 
proposte “preconfezionate”. Sarà utile al riguardo instaurare un rapporto di 
partnership con i responsabili delle imprese potenzialmente interessate, al fine di 
capirne le esigenze, le precedenti esperienze di sponsorizzazione e le alternative che 
hanno davanti.  
Nella proposta dovranno essere sottolineati i benefici di lungo periodo, ottenibili 
con la sponsorizzazione, e la personalizzazione dell‟offerta. Di seguito sono 
elencate le “regole d‟oro” per sviluppare una buona proposta di sponsorship192: 
1. Presentare in modo chiaro e dettagliato gli aspetti tecnici e organizzativi 
dell‟evento da sponsorizzare (date, luoghi, audience diretta e indiretta 
prevista, costi dei biglietti, copertura mediatica, ecc.), mostrandosi anche 
disponibili a gestire la parte organizzativa. Questo contribuirà a 
rassicurare e garantire il partner. 
2. Fornire al partner un fascicolo di presentazione, all‟interno del quale 
dovranno trovare posto una breve storia della società, la sua struttura 
organizzativa, i risultati che ha raggiunto, il campionato a cui partecipa, 
la zona geografica e il pubblico a cui si rivolge. Ma la presentazione 
                                                             
192 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
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dovrà essere fatta di persona e non solo sulla carta. Dopo la 
presentazione sarà opportuno inviare un documento personalizzato che 
tenga conto di quanto emerso nell‟incontro. Tale documento dovrà 
essere breve, curato dal punto di vista grafico, con foto e illustrazioni, al 
fine di chiarire la presenza del logo del partner all‟evento. 
3. Precisare l‟ammontare del supporto richiesto allo sponsor (finanziario 
e/o di altra natura), il tipo di sponsorizzazione (ad esempio se in 
esclusiva o meno) e l‟ipotetica durata del rapporto, che, se possibile, non 
dovrà essere inferiore a tre anni, dato che è solo dopo tale periodo che si 
possono apprezzare i risultati più significativi. 
4. Identificare le caratteristiche demografiche e psicografiche degli 
spettatori e incrociarli con il target di riferimento del partner. 
5. Sottolineare la compatibilità tra l‟immagine del partner e i valori 
dell‟evento, definendo anche gli attributi del marchio sponsor che 
l‟evento sarà in grado di rafforzare (dinamicità, forza, successo, ecc.).  
6. Elencare le opportunità a cui lo sponsor potrebbe accedere: vantaggi di 
notorietà, contatti, vendite, ecc. 
7. Predisporre un piano integrato di comunicazione, che preveda la 
possibilità di affiancare la sponsorizzazione ad altri strumenti, come la 
pubblicità o il marketing diretto, utili a dare risalto alle iniziative di 
sponsoring
193
. 
8. Fornire una stima dei rischi connessi all‟attuazione del rapporto. 
Sappiamo infatti come l‟immagine di una squadra/atleta agli occhi del 
pubblico sia influenzata irrimediabilmente dalle performance e dai 
risultati sportivi. Questo significa che un‟impresa, una volta legata da un 
contratto di sponsorizzazione, potrebbe risentirne  in termini d‟immagine 
e brand value, nel caso in cui il club realizzi delle prestazioni molto 
negative. Potrebbe quindi essere utile predisporre delle apposite clausole 
allo scopo di preservare la propria brand equity. 
9. Avere relazioni costanti e frequenti con l‟azienda. Un ruolo molto 
importante è infatti ricoperto dal “follow-up” che consiste nell‟assistere 
il cliente prima e dopo l‟evento. La stipula del contratto dovrà essere 
                                                             
193 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
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solo l‟inizio di un rapporto di scambio sincero e costruttivo, non limitato 
soltanto all‟aspetto economico. 
4. Il piano di sponsorship 
Una volta raggiunto un accordo con lo/gli sponsor, si procederà con la stipulazione 
e la firma del contratto di sponsorizzazione, in modo da rendere ufficiale il rapporto 
di collaborazione tra organizzazione sportiva ed impresa. Poi si procederà alla 
stesura di un piano di sponsorizzazione, il quale terrà conto degli obiettivi di 
entrambe le parti. In alcuni casi viene predisposto un project manager, il quale 
dovrà seguire in prima persona il piano, comunicando periodicamente con i soggetti 
coinvolti. Tale figura può essere interna ad una delle organizzazioni coinvolte, 
oppure una persona esterna incaricata appositamente di ricoprire questo ruolo. Il 
suo utilizzo sarà da preferire soprattutto nel caso in cui gli sponsor coinvolti siano 
più di uno e il rapporto si articoli in più iniziative che non riguardino solamente il 
trasferimento di risorse finanziarie verso lo sponsee. 
 
5. La valutazione dell’efficacia della sponsorizzazione 
Una volta stabilito il programma da attuare per sviluppare conoscenza e notorietà 
del brand, è necessario in un secondo tempo misurare l‟efficacia della 
sponsorizzazione. Per far ciò, non esistono ancora schemi di ricerca sperimentati e 
consolidati, non tanto per i loro costi quanto per la loro complessità. Le variabili 
che incidono maggiormente sulla performance risultano: il format sponsorizzato, la 
coerenza tra il target dell‟azienda e l‟evento o la squadra sponsorizzati, le azioni di 
comunicazione attivate per supportare la sponsorizzazione, la notorietà dell‟impresa 
sponsor presso il target dell‟evento, la durata della sponsorship, i risultati sportivi 
dello sponsee e il livello di passione del pubblico.  
La valutazione più diffusa, ma anche quella meno precisa, resta comunque quella 
basata sull‟incremento delle vendite; essa consiste nel confronto tra i costi 
dell‟attività di comunicazione effettuata e il margine di contribuzione delle vendite 
aggiuntive, cioè di quelle vendite che si stimano dovute a tale attività. Questo 
metodo ha il notevole limite di giudicare un‟attività di comunicazione sulla base 
non di obiettivi di comunicazione, ma di obiettivi commerciali, al cui 
raggiungimento però concorrono tutti gli elementi del marketing mix. Negli ult imi 
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anni si è andato sempre più diffondendo il metodo cosiddetto del minutaggio, che 
consiste nel calcolo, a prezzi pubblicitari, del valore dello spazio/tempo ottenuto sui 
media classici a seguito della sponsorizzazione, e il successivo confronto della cifra 
così ottenuta con quella che si sarebbe dovuta spendere per acquistare lo stesso 
spazio/tempo. Tale metodo è però utilizzabile solamente per avere un‟idea 
approssimativa del ritorno dello sponsor. In proposito Sport System Europe
194
 ha 
messo a punto una metodologia per conoscere l‟effettiva visibilità dei marchi 
coinvolti nelle sponsorizzazioni, sia per qualità che per quantità dell‟esposizione 
all‟interno dei principali canali mediatici. L‟obiettivo sarà quello di evidenziare 
l‟effettiva leggibilità, l‟impatto esercitato sul pubblico e l‟eventuale affollamento 
dei marchi. Sulla base di questa analisi viene poi calcolato il valore della 
sponsorizzazione, ovvero il ritorno economico derivante dall‟investimento 
dell‟azienda sponsor. 
 
3.2.2 Scegliere la sponsorizzazione più adatta 
Mettiamoci ora nei panni dell‟azienda che decide di sponsorizzare una società 
sportiva. Come si sceglie la sponsorizzazione più adatta? Si tratta di una decisione 
non facile, da ponderare attentamente. Innanzitutto bisogna scegliere lo sport da 
sponsorizzare. Esistono infatti delle caratteristiche, intrinseche alle diverse 
discipline sportive, che contribuiscono a tale decisione: 
- Target di riferimento, che presenta caratteristiche diverse a seconda dello 
sport al quale è interessato: per esempio il nuoto e il tennis sono seguiti da 
un pubblico particolarmente giovane, soprattutto femminile e con un alto 
livello d‟istruzione; lo sci, come il nuoto, attira un audience maggiormente 
femminile; la pallavolo attrae consensi sia da un pubblico giovanissimo che 
da una fascia più matura (tra 25 e 45 anni) e a maggior reddito; la 
pallacanestro si colloca in una posizione molto centrale e quindi anonima; il 
ciclismo e il pugilato hanno un‟elevata penetrazione in un pubblico anziano, 
                                                             
194 Fondata nel 1987, Sport System Europe è oggi uno dei più importanti osservatori sullo sport a 
livello internazionale ed è leader in Italia e in Europa nella consulenza in questo settore. La missione 
aziendale di Sport System Europe è quella di realizzare strumenti per la pianificazione, la 
valutazione, la gestione e la presentazione delle attività di comunicazione e marketing in ambito 
sportivo. Cfr. www.sportsystemeurope.com. 
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pensionato e di bassa istruzione. Il calcio merita un discorso a parte in 
quanto è uno sport pressoché universale sia dal punto di vista della 
diffusione mediatica, sia dal punto di vista dell‟affluenza di pubblico negli 
stadi. 
- Ruolo degli spettatori, cioè l‟impegno che essi mettono nel seguire/praticare 
lo sport. Per esempio se sono disposti a spostarsi in montagna per praticare 
lo sci. 
- Accessibilità della pratica sportiva, ovvero la possibilità per il pubblico di 
praticarlo facilmente. Per esempio, mentre abbondano le palestre e i centri 
fitness, è molto più difficile trovare un campo da golf e questo rende il golf 
uno sport molto elitario. 
- Natura individuale o collettiva dell’attività sportiva, quindi se si tratta o 
meno di uno sport di squadra. In questo caso infatti lo sport diventa anche 
un‟occasione di socializzazione. 
- Grado di visibilità dello sport, ovvero la presenza dello sport sui principali 
canali di comunicazione. 
Una volta deciso quale è la disciplina sportiva più coerente con gli obiettivi dello 
sponsor, si dovrà valutare il costo della sponsorizzazione: rispetto al passato i costi 
sono lievitati in conseguenza all‟aumento della diffusione televisiva degli eventi 
sportivi (che oggi ricoprono un ruolo fondamentale tra le forme di entertainment 
disponibili), alla nascita delle pay tv (che hanno esportato lo sport fuori dai confini 
statali), alla globalizzazione e a Internet (che fornisce filmati in streaming degli 
eventi consentendo di seguirli anche fuori casa). Questo può portare all‟esclusione 
dalla sponsorizzazione di aziende dai budget troppo ridotti.  
Poi andrà valutato il grado di notorietà dello sponsee: nel caso di una squadra si 
tratta di esaminarne la storicità, l‟albo d‟oro, i dati di vendita degli abbonamenti, dei 
prodotti del merchandising e il numero di spettatori che la segue di solito. Anche il 
brand stesso della società sportiva assumerà un ruolo strategico:  gli sponsor 
compiono infatti una valutazione sulla base di modelli
195
 che consentono di 
scegliere il team o la disciplina che hanno un‟immagine il più possibile congruente 
                                                             
195 Esistono alcune società di consulenza che realizzano studi sulla valutazione dell‟immagine di un 
team o della popolarità di una disciplina sportiva. Pensiamo per esempio a Sport System Europe, 
Stage-Up, Immagine&Sport, ecc. 
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con la propria o con il messaggio che intendono comunicare al pubblico. Tale 
valutazione si baserà sui elementi materiali e immateriali. I valori materiali sono 
rappresentati da: 
- La brand exposure, ovvero quanto lo sponsor, attraverso l‟esposizione del 
proprio nome o marchio (sulla maglia, sulla cartellonistica, ecc.), risulta 
visibile all‟interno del contesto sponsorizzato. 
- La hospitality & relationship, ossia tutto ciò che si ottiene di tangibile a 
fronte dell‟accordo sottoscritto. Per esempio il diritto di frequentare spazi 
esclusivi nello stadio (sale executive, sale vip, ecc.) o di avere la 
disponibilità di atleti e tecnici per un evento o una pubblicità. 
I valori immateriali, molto più difficili da quantificare e da valutare, fanno invece 
riferimento alla forza comunicativa generata dal brand della società sportiva, cioè la 
sua capacità di essere allo stesso tempo distintiva verso i propri concorrenti e 
rilevante nei confronti della domanda. Nel caso invece della sponsorizzazione di un 
singolo atleta si dovrà scegliere se affiancarsi ad un personaggio già affermato 
(valutandone le possibilità di sfruttamento ulteriore dell‟immagine) o se sia il caso 
di andare a ricercare dei “talenti nascosti”, atleti emergenti, futuri campioni. Si 
capisce come, sebbene quest‟ultima scelta risulti più rischiosa (nel caso in cui 
l‟atleta alla fine “non decolli”), essa permetterebbe all‟azienda di essere associata 
per prima al personaggio, con maggiori probabilità che la sua immagine resti 
impressa negli spettatori. Infine, nel caso in cui ad essere sponsorizzato sia un 
evento, gli aspetti che si dovranno valutare nelle scelte di sponsorizzazione saranno 
il numero di partecipanti/spettatori, la location, gli altri sponsor partecipanti, la 
durata, l‟impatto comunicazionale. 
A causa della complessità della scelta della sponsorizzazione, può essere necessario 
l‟intervento di un intermediario, per superare le difficoltà che possono nascere 
nell‟instaurazione del rapporto tra sponsor e sponsee. Queste nuove figure 
professionali hanno il compito di mettere in contatto l‟azienda sponsor,  il team o 
l‟atleta da sponsorizzare, e alcune agenzie di servizi specializzate nella 
comunicazione pubblicitaria che sfrutta il mondo dello sport. Si tratta di agenzie di 
pianificazione che, in funzione degli obiettivi delle aziende, studiano quali mondi 
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sportivi meglio si prestano a diffondere un particolare tipo di messaggio 
pubblicitario. 
I soggetti da sponsorizzare 
La sponsorizzazione potrà riguardare
196
:  
1. un club  
2. un atleta  
3. una manifestazione sportiva  
4. un impianto 
1. Nella sponsorizzazione di un club, il contratto viene stipulato dallo sponsor con 
un team che, senza cambiare denominazione sociale, si impegna a divulgare, dietro 
corrispettivo, un messaggio pubblicitario concordato, apponendo scritte o simboli 
sull‟abbigliamento sportivo degli atleti e autorizzando lo sponsor a servirsi delle 
immagini della squadra per le proprie esigenze pubblicitarie. Oltre alla divulgazione 
del messaggio, questo contratto prevede una serie di obbligazioni accessorie a 
carico del club, che variano a seconda che lo sponsor abbia la qualità di sponsor 
principale o sponsor tecnico, che andremo ad analizzare specificatamente più 
avanti.  
Il contratto di abbinamento è un tipo di sponsorizzazione di club che ha la 
particolarità di modificare la denominazione della società sportiva, accostando il 
nome originario alla ragione sociale o ad un marchio identificativo dello sponsor, 
oppure sostituendo la propria denominazione con quella indicata dallo sponsor (per 
esempio la squadra di basket Armani Jeans Milano). L‟abbinamento quindi pone in 
essere un collegamento esterno stabile fra l‟identità del finanziato e quella del 
finanziatore, che determina un‟interferenza d‟immagine molto intensa e 
d‟immediata percezione per il pubblico. Molto spesso le aziende sponsor che danno 
il nome ad una squadra presentano un‟affinità territoriale e locale con la società e 
fanno esplicito riferimento ad un‟identità storica fra l‟azienda e il territorio in cui 
sono sorte. Esistono quindi due differenze principali tra l‟abbinamento e la 
sponsorizzazione tradizionale di un club. La prima riguarda i ritorni pubblicitari: 
                                                             
196 Patrizia Zagnoli, Elena Radicchi “Sport marketing il nuovo ruolo della comunicazione”(2005), 
Franco Angeli. 
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nell‟ambito della sponsorizzazione di un club il nome dello sponsor non viene mai 
citato, se non volutamente, nell‟abbinamento invece la squadra appare sempre con il 
nome dello sponsor, con un notevole vantaggio in termini di diffusione del marchio. 
La seconda differenza riguarda la divulgazione del messaggio: con l‟abbinamento 
essa si realizza con efficacia proprio perché raggiunge non solo, in via diretta, gli 
spettatori delle gare, ma anche, in via indiretta, tutti coloro che, interessati e non 
alla specifica disciplina sportiva, sentono semplicemente parlare della squadra. Ma 
è vero anche che tutte le vicende sportive dello sponsee (le sue vittorie, sconfitte, 
scelte di gestione e provvedimenti disciplinari) si riflettono immediatamente, in 
senso positivo o negativo, sull‟immagine pubblica dell‟azienda sponsor, 
condizionando l‟esito promozionale del suo investimento. Tuttavia questi fatti 
afferiscono al rischio economico insito nel contratto di sponsorizzazione sportiva, di 
cui rappresentano l‟alea normale, e rispetto ad essi non è azionabile alcun rimedio. 
Infatti lo sponsee non è tenuto a garantire allo sponsor il raggiungimento di un certo 
risultato sportivo, ma si impegna soltanto a gareggiare e a dare una certa visibilità ai 
segni identificativi dello sponsor durante lo svolgimento dell‟attività agonistica197. 
2. Nell‟ambito della sponsorizzazione di un singolo atleta (testimonial sportivo) 
questo non è considerato come un componente della squadra, ma tende a 
trasformarsi in un soggetto che “al servizio dell‟impresa”: catalizza l‟attenzione 
degli sponsor, gestisce ricavi e costi, si circonda di staff tecnici e amministrativi, ha 
relazioni internazionali
198
. Tale forma di sponsorizzazione può avvenire o attraverso 
la fornitura gratuita o a prezzi speciali dei prodotti dell‟azienda (nel caso di uno 
sponsor tecnico), o con l‟acquisto degli spazi sugli indumenti indossati dall‟atleta 
durante lo svolgimento dell‟attività agonistica (nel caso di sponsor extrasettore). La 
divulgazione del messaggio pubblicitario da parte dell‟atleta avviene non solo nel 
corso della manifestazione sportiva, ma anche durante il suo tempo libero. È per 
questo che in molti casi gli sponsor scelgono di “accompagnarsi” al campione nella 
vita di tutti i giorni. Alcune volte poi le società sportive acquistano i diritti 
d‟immagine dei propri atleti per poi sfruttarli economicamente nell‟ambito di 
programmi promo-pubblicitari. Altre volte concede allo sponsor di avvalersi della 
                                                             
197 Savorani G. (1998) “I contratti di sponsorizzazione sportiva nella giurisprudenza”, Economia e 
diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 113-136. 
198 Cafferata R. (1998) “Tendenze strutturali della crescita dello sport come business”, Economia e 
diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 7-27. 
166 
 
firma dell‟atleta per imprimerla su racchette, palloni, scarpe, caschi, tute, ecc. dietro 
pagamento di un corrispettivo che prevede un minimo garantito, cui dovranno 
aggiungersi le royalties sulle vendite. Un esempio di questo ci arriva dal beach 
volley, in cui l‟azienda Mikasa ha creato un pallone firmato da Misty May, nota 
campionessa olimpica americana. Mikasa ha creato questo prodotto in base allo 
stile e alla personalità dell‟atleta, con colori brillanti ed inserendo come emblema 
una scimmia, il suo animale preferito
199
. Sebbene questo ci dimostri che nella scelta 
del campione da associare ad un certo prodotto non si considera solo l‟aspetto 
economico, ma anche i valori e la personalità dell‟atleta, è pur vero che nei contratti 
stipulati con i campioni più noti la somma delle royalties può raggiungere cifre 
molto elevate
200
. Oggi un campione sportivo rientra automaticamente nello star 
system mediatico ed è spesso capace di esprimere valori evocativi che ne rafforzano 
l‟immagine agli occhi dell‟opinione pubblica. I media hanno infatti un ruolo 
centrale nell‟esaltazione del giocatore, facendolo diventare addirittura una figura da 
seguire (role model), non soltanto sul campo, ma anche nella vita
201
. Esso si pone al 
centro di un processo integrato che lega diversi soggetti (Figura 17): 
Figura 17: La catena di interessi legati all'immagine del testimonial sportivo 
 
Fonte: Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall‟analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli 
                                                             
199 Kennedy M. (2005) “Sales spike”, Sporting Goods Dealer, volume 204, fascicolo 2, pp. 36-39. 
200 David Beckam è l‟emblema di questo fenomeno. Nell'estate del 2003 il calciatore ha firmato uno 
dei più grandi contratti pubblicitari della storia per un atleta: un contratto a vita da 160 milioni di 
dollari con Adidas. Il centrocampista ha guadagnato quasi metà soldi in anticipo e continuerà a 
guadagnare percentuali di profitti su tutti i suoi prodotti di marca Adidas. Fonte: 
www.uk.askmen.com. 
201 Patrizia Zagnoli, Elena Radicchi “Sport marketing il nuovo ruolo della comunicazione”(2005), 
Franco Angeli. 
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Innanzitutto troviamo le aziende che investono il loro budget promozionale 
nell‟abbinamento del loro marchio al testimonial; poi ci sono i mass media che 
confezionano il formato delle sue imprese agonistiche, garantendogli buona 
visibilità; l‟impresa sportiva in cui il campione espleta la sua attività; il pubblico, 
formato dai suoi supporter e dai semplici interessati; infine i consumatori, che 
acquisteranno i prodotti dell‟azienda perché sedotti dal potere evocativo del loro 
campione preferito
202
.  
Questo meccanismo avrà tanto più successo quanto più l‟atleta riuscirà ad ottenere 
fama ed eccellenza sul campo. La società sportiva non starà a guardare, ma dovrà 
cercare di  valorizzare l‟immagine dell‟atleta e la sua collaborazione con le aziende 
partner. In particolare un testimonial, per essere efficace dal punto di vista 
commerciale deve: 
- Essere vincente sul piano agonistico 
- Esprimere valori sociali positivi 
- Diventare un personaggio comunicativo 
- Essere collaborativo con le aziende interessate ad usarlo come testimonial 
3. La funzione del contratto di sponsorizzazione di una manifestazione sportiva, a 
differenza delle sponsorizzazioni di atleti, squadre o impianti, è rappresentata dalla 
divulgazione di un determinato messaggio pubblicitario nel contesto di un evento 
sportivo, a fronte di un corrispettivo; il veicolo di ciò è l‟evento stesso e, qualora si 
tratti di grandi appuntamenti, l‟intensità del messaggio pubblicitario aumenta 
correlativamente all‟interesse e alla curiosità del pubblico. Obbligazione principale 
dello sponsor è il pagamento di un corrispettivo che può consistere in:  
- una determinata somma di denaro (carico parziale o totale delle spese 
organizzative);  
- l ‟apporto di premi in denaro e/o prodotti;  
- la fornitura del materiale necessario allo svolgimento della manifestazione; 
Obbligazione principale dello sponsee è la divulgazione del messaggio pubblicitario 
a mezzo di: 
                                                             
202 Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi strategica alla 
gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
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- intitolazione di un trofeo allo sponsor;  
- attribuzione allo sponsor del “patrocinio” della manifestazione;  
- apposizione di striscioni pubblicitari nei luoghi in cui si svolge la 
manifestazione e nei luoghi limitrofi;  
- emissione di comunicati stampa;  
- inserimento della ragione sociale o del marchio dello sponsor su tutti gli 
stampati relativi alla manifestazione;  
- diffusione di annunci sonori nel corso della manifestazione;  
- distribuzione di premi donati allo sponsor;  
- attribuzione allo sponsor del titolo di “Sponsor Ufficiale”;  
4. La sponsorizzazione di un impianto sportivo consiste nella divulgazione del 
marchio dell‟impresa-sponsor attraverso l‟attribuzione della propria denominazione 
sociale all‟impianto stesso; tale iniziativa è conosciuta come “Naming”203. Tale 
tipologia di sponsorizzazione porta un maggior ritorno e un maggior rendimento nel 
lungo periodo proprio perché l‟impianto è una struttura permanente, a differenza 
delle sponsorizzazioni di manifestazioni che si concentrano in periodi brevi. Inoltre, 
tale operazione non è legata al raggiungimento di risultati sportivi come nel caso 
delle sponsorizzazioni di squadre o di singoli atleti. 
Il ruolo dello sponsor  
I ruoli che un‟azienda può scegliere di svolgere come sponsor sono molteplici e 
implicano un diverso grado di complessità nelle relazioni con la società sportiva. Le 
forme più tradizionali sono
204
: 
 Sponsor ufficiale o main sponsor. È il partner principale della società 
sportiva, generalmente un‟impresa industriale, commerciale o di servizi. Può 
trattarsi di uno sponsor di settore, i cui prodotti possono essere utilizzati 
anche in ambito sportivo pur non essendo strettamente legati al “gesto” 
sportivo (bibite e sostanze energetiche, integratori, acqua minerale, ecc.); 
                                                             
203 Alcuni esempi possono essere il PalaPanini di Modena e il PalaLottomatica di Roma. 
204 Patrizia Zagnoli, Elena Radicchi “Sport marketing il nuovo ruolo della comunicazione”(2005), 
Franco Angeli. 
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oppure di uno sponsor extrasettore, i cui prodotti non vengono in alcun 
modo utilizzati nell‟attività sportiva o, quantomeno, nella disciplina sportiva 
sponsorizzata (elettrodomestici, arredamento, autoveicoli, ecc.).  Lo sponsor 
ufficiale avrà la possibilità di esporre il proprio marchio in maniera 
privilegiata rispetto agli altri sponsor: sulla carta intestata del club, sui mezzi 
di trasporto, sulle divise da gioco, sui biglietti d‟ingresso, sui cartelloni 
pubblicitari a bordo campo, ecc. Potrà inoltre diffondere comunicazioni 
commerciali durante la gara e far partecipare atleti e squadre alle sue 
iniziative di pubbliche relazioni.  
 Sponsor tecnico. Solitamente è un‟azienda che produce attrezzature e 
abbigliamento sportivo, che si impegna a corrispondere allo sponsee i 
prodotti necessari allo svolgimento dell‟attività sportiva (maglie da gioco, 
scarpe, tute, palloni, borse, ecc.). L‟azienda sponsorizza la squadra, 
acquisendo il diritto di esporre il proprio marchio su tutta la fornitura, per 
ottenere credibilità, comunicare tecnicità e qualità. Da qualche tempo si è 
andata affermando anche una nuova forma di sponsor tecnico, non associata 
all‟attrezzatura o all‟abbigliamento degli atleti, ma ai prodotti/ servizi utili 
alle necessità organizzative di una società sportiva o di un evento
205
. 
 Fornitore e/o partner ufficiale. È un partner che ha la funzione di 
finanziatore e organizzatore e contribuisce attivamente, con la propria 
struttura, alla realizzazione della manifestazione. Si può trattare di aziende 
che operano principalmente nel settore dei servizi oppure legate alla società 
sportiva da un‟identità territoriale locale. 
 Licenziatari. Sono quei partner che, stipulando un contratto di licenza, 
ottengono il diritto di utilizzare il logo del club sui propri prodotti o servizi. 
Le nuove forme di sponsorizzazione 
La conquista dei consumatori è sempre più difficile e richiede degli strumenti 
innovativi. Le ragioni di ciò possono essere ricondotte all‟affollamento 
pubblicitario, che crea rumore di fondo, all‟omologazione degli stili comunicativi, 
che impedisce al messaggio di distinguersi, alla proliferazione delle piattaforme 
                                                             
205 Si pensi ad esempio ad Acer che ha sponsorizzato i Giochi Olimpici di Londra 2012, offrendo i 
suoi servizi nel campo informatico per tutto ciò che riguarda l‟efficienza nella gestione delle gare e, 
in generale, nel funzionamento di un evento complesso come quello olimpico. 
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tecnologiche e all‟innalzamento delle barriere del pubblico, sempre più attento e 
selettivo. Il consumatore del terzo millennio infatti è ormai stanco degli slogan fini 
a se stessi e si mostra più attento all‟etica delle imprese che comunicano con lui. 
Pertanto le aziende ricercano nuove forme di comunicazione, che raggiungano la 
mente e il cuore dei consumatori, al fine di creare con essi un legame affettivo e 
durevole. Ultimamente l‟attenzione delle imprese sponsor si è spostata anche verso 
sport minori e dilettantistici, dove l‟obiettivo della notorietà lascia il passo a valori 
che siano espressione di un‟attività ancora spontanea e non competitiva. È infatti la 
linea etico-sportiva la nuova frontiera delle sponsorizzazioni
206
, sulla quale le 
società fanno leva non solo per mettere in relazione sport, in quanto attività 
vincente, e immagine, bensì per far propri quei valori che ancora risiedono a livelli 
minori. Un esempio è dato da Enel con il progetto “Lealtà nello sport”207 promosso 
in collaborazione con la Lega nazionale dilettanti. 
Le società che hanno come core business la comunicazione televisiva sono sempre 
più interessate ad eventi sportivi complessi quali campionati, gare o tornei, da porre 
al centro della loro programmazione per massimizzare l‟audience. Le imprese 
multimediali qualificano, nello stesso tempo, la loro immagine e il loro marchio 
attraverso l‟evento sportivo trasmesso al pubblico. Il canale televisivo, oltre ad 
essere il maggior distributore degli eventi sportivi, può essere anche proprietario o 
sponsor della società sportiva. Le società di comunicazione di maggiori dimensioni 
infatti si diversificano nel business dello sport, portando avanti il loro 
interessamento commerciale fino a pervenire al controllo delle società o 
associazioni leader nel nuovo settore. Esso migliorerà notevolmente la visibilità del 
club, assicurandogli anche una più ampia diffusione degli altri marchi sponsor
208
.  
È stato comunque soprattutto il settore bancario a mostrare un certo interesse per il 
marketing sportivo, evidenziando una crescente convinzione di poter cooperare 
                                                             
206 Bertolini A. (2003) “La sponsorizzazione etico-sportiva è fondamentale”, Mark Up, volume 10, 
fascicolo 109, p. 193. 
207 Al riguardo Paolo Scaroni, amministratore delegato di Enel, afferma che “Enel ha scelto di 
sostenere questo progetto per tre ragioni: la dimensione dei pubblici coinvolti; la consonanza tra 
entusiasmo e generosità, che animano lo sport dei dilettanti, e le doti di cui ha bisogno la nostra 
società per battersi in un mercato dell'energia sempre più aperto e competitivo; il rispetto delle regole 
che è alla base del concetto stesso di sport.” 
208 Cafferata R. (1998) “Tendenze strutturali della crescita dello sport come business”, Economia e 
diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 7-27. 
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positivamente con il mondo dello sport, secondo una logica di partnership
209
. La 
tendenza diffusa è quella di sfruttare lo sport per scendere sul territorio e avvicinarsi 
il più possibile alla gente: questa caratteristica è ben visibile nei piccoli istituti di 
credito e nelle banche di credito cooperativo, che fanno del territorio locale il loro 
campo strategico. Pertanto appare chiaro il ruolo dello sport come strumento di 
identificazione col territorio e di contatto con la clientela. Si ricordi il caso della 
Banca Sella che, per la stagione 2007/2008 ha stanziato 540 mila euro a favore della 
Pallacanestro Biella, sigillando un legame ultradecennale con il basket locale, 
confermando di fatto l‟importanza di una partnership basata sulla sedimentazione 
del marchio nel tempo
210
. Oppure si ricorda il caso della Banca Regionale Europea, 
che ha maturato una consolidata esperienza nel campo della sponsorizzazione del 
volley ed è tuttora main sponsor della squadra di A1 Bre Banca Lannutti Cuneo di 
pallavolo maschile. La premessa a questa sponsorizzazione sta nella perfetta 
compatibilità tra i valori di riferimento della banca e quelli del volley, sport non 
violento, che richiede intelligenza e capacità di lavoro di squadra. Attraverso la 
pallavolo la banca ha attivato un efficace canale di comunicazione, per promuovere 
il proprio prodotto presso i giovani (target ancora poco raggiunto) e per sottolineare 
il suo ruolo centrale a sostegno del territorio. Questo, collegato anche al fatto che 
diverse aziende clienti erano coinvolte come co-sponsor e che la nuova avventura 
sportiva era vissuta come testimonianza dell‟eccellenza cuneese, è stato ciò che ha 
fatto decidere la banca a favore della sponsorizzazione. In conclusione la Banca 
Regionale Europea, intendendo la sponsorizzazione in senso proattivo e utilizzando 
una politica di comunicazione coordinata (annunci, maglie, testimonial, manifesti, 
newsletter, ecc.), ha massimizzato la sua brand exposure; questo le ha consentito di 
consolidare la propria immagine e di garantirsi un regolare ricambio generazionale 
di clienti
211
. 
  
                                                             
209 Cherubini S. (1998) “Principali tendenze del marketing sportivo”, Economia e diritto del 
terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 55-72. 
210 Scalvinoni E. (2008) “Strategie di comunicazione per promuovere il marchio”, Banca Finanza, 
volume 20, fascicolo 3, pp. 34-39. 
211 Benigni C. (2005) “Il volley fattore di successo”, MK, volume 23, fascicolo 6, pp. 48-52. 
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Un possibile rischio: l’Ambush Marketing 
I benefici derivanti da una sponsorizzazione sportiva possono essere “raccolti” 
anche da imprese che non rivestono il ruolo di sponsor ufficiali e che, anzi, si 
trovano in concorrenza diretta con essi. L‟acquisto dei diritti ufficiali per la 
sponsorizzazione di eventi sportivi, talvolta non garantisce un reale vantaggio per le 
aziende a causa di imprese che svolgono quello che in letteratura viene chiamato 
ambush marketing (“marketing sotto bosco”). Esso consiste in una campagna 
promozionale realizzata da un’azienda per legarsi indirettamente ad un evento 
sportivo importante, al fine di ricevere parte dei benefici di attenzione che ricevono 
gli sponsor ufficiali
212
. Il vantaggio di vivere nell‟ombra di grandi eventi sportivi 
ovviamente è quello di associarvi il proprio marchio senza sostenere i necessari 
investimenti, creando peraltro una notevole confusione nelle percezioni degli 
spettatori, che in alcuni casi dichiarano addirittura di riconoscere come sponsor 
ufficiali quelli che in realtà non hanno stipulato alcun contratto formale con la 
società sportiva
213
. Si capisce quindi l‟elevato potere lesivo che questo tipo di 
attività può avere nei confronti dei veri sponsor ufficiali. Uno delle migliori forme 
di tutela è rappresentata dallo sfruttamento e dal potenziamento della 
sponsorizzazione mediante la pubblicità tradizionale integrata con l‟acquisto di 
diritti televisivi e diritti sulla cartellonistica, oppure attraverso il pieno controllo 
dell‟evento sponsorizzato. In sostanza, un‟attenta negoziazione dei contratti, 
soprattutto di quelli che coinvolgono i media in qualità di partner, può contribuire a 
ridurre il rischio di ambush marketing
214
. 
 
  
                                                             
212 Cherubini S. (1998) “Principali tendenze del marketing sportivo”, Economia e diritto del 
terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 55-72. 
213 L‟esempio classico di ambush marketing è quello che ha visto scontrarsi Visa e American 
Express durante i Giochi Olimpici del 1992 a Barcellona: in quella occasione le strategie di 
promozione realizzate da American Express convinsero circa il 30% degli spettatori che quest‟ultima 
fosse lo sponsor ufficiale, mentre invece la carta di credito sponsor era la Visa.  
214 Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della comunicazione, Franco 
Angeli. 
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3.2.3 La gestione dei rapporti con gli sponsor 
Essendo un rapporto di scambio, la sponsorizzazione va gestita adeguatamente ed 
entrambe le parti dovrebbero adoperarsi in questo senso. È comunque opportuno 
per le società sportive attivare tutte le risorse utili ad avvicinarsi allo sponsor, per 
fargli ottimizzare il suo investimento, per fargli pensare, insomma, di aver speso 
bene i suoi soldi. Ma gestire una sponsorizzazione non vuol dire solo farla 
funzionare, vuol dire anche farla crescere. Una gestione attenta e professionale 
consente di individuare e sviluppare nuove occasioni di comunicazione per lo 
sponsor: tornei giovanili, propaganda nelle scuole, pubblicazioni specifiche della 
squadra, ecc. Inoltre lo sponsor deve essere stimolato con suggerimenti e iniziative 
che possano portargli valore aggiunto senza costi ulteriori (ad esempio, proponendo 
di animare uno stand fieristico o una cena aziendale con la presenza della squadra). 
Il partner commerciale deve percepire un trattamento di riguardo nei suoi confronti 
(ad esempio potendo usufruire di posti riservati, dell‟accesso all‟area VIP, del 
parcheggio custodito, dell‟ospitalità in occasione di alcune trasferte, dell‟invito alle 
cene e alle cerimonie ufficiali). In pratica una sponsorizzazione può avere esaurito, 
al termine della sua scadenza naturale, i motivi  che l‟avevano determinata, ma, se 
gestita in modo funzionale rispetto alle esigenze dello sponsor, può diventare parte 
integrante delle sue attività specifiche, che ne rendono necessaria la 
prosecuzione
215
.  
È per questo che sempre più frequentemente si parla di un vero e proprio co-
marketing tra sponsor e sponsee. In sostanza una corretta e professionale gestione 
dell‟attività sportiva, della comunicazione, dei servizi ad essa legati e delle 
opportunità che ne derivano per le aziende, è l‟unica strada per avere successo in un 
mondo che sta rapidamente cambiando le proprie regole e deve confrontarsi con 
partner tra i più dinamici e intraprendenti nel panorama nazionale. 
 
                                                             
215 Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco Angeli. 
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3.3 I NUOVI MEDIA COME MOLTIPLICATORI DELLE 
SPONSORIZZAZIONI 
Per vendersi allo sponsor è importante non solo il livello della manifestazione 
sportiva, ma anche la qualità tecnica del mezzo che è responsabile del suo impatto 
sul pubblico. Il successo della manifestazione dipende quindi dal binomio 
produttore-distributore, la cui forza costituisce una garanzia per lo sponsor
216
.  
I programmi sportivi, dato l‟alto gradimento che riscuotono presso il pubblico, 
hanno acquisito un‟importanza non soltanto per i network privati e le televisioni 
pubbliche, ma a partire dagli anni ‟90, anche per le pay tv e le televisioni satellitari. 
L‟interesse dei media per lo sport è quindi innanzitutto economico e rivolto 
prevalentemente alla sua dimensione spettacolare: solo un evento in grado di 
garantire un livello di audience elevata attrae l‟interesse di un network televisivo, 
poiché assicura la possibilità di vendere spazi pubblicitari alle aziende sponsor. Le 
emittenti televisive hanno esercitato a loro volta una notevole influenza sia 
sull‟organizzazione che sullo svolgimento delle manifestazioni sportive, con la 
conseguente scelta della sede, dell‟orario, della data e talvolta anche delle regole 
della competizione in funzione delle esigenze mediatiche. Pensiamo per esempio ad 
alcune discipline sportive che hanno agito già in questo senso, modificando i loro 
regolamenti per rendere le competizioni più attraenti per gli spettatori: nel calcio 
sono stati ideati per esigenze televisive gli anticipi e i posticipi serali e 
infrasettimanali; nel volley è stato introdotto dal 1998 un nuovo sistema di 
punteggio, il Rally Point System
217
, che agevola la programmazione degli incontri, 
limitando le sfide di 5 set ad una durata media di 90-110 min e conferisce più enfasi 
al gioco
218
.  
                                                             
216 Pepe C., De Franceschi F. (1998) “Soggetti e dinamiche di marketing nelle attività sportive”, 
Economia e diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 29-53. 
217 Il Rally Point System è il sistema di punteggio utilizzato nella pallavolo, entrato in vigore a livello 
internazionale a partire dal 1998 e diventato obbligatorio nel 2000. Nel Rally Point System, ogni 
azione equivale ad un punto, ed il set, termina a 25 punti o con almeno 2 punti di distacco tra le 2 
squadre dopo il 25° punto senza limiti di punteggio, anziché ai 15 del precedente sistema, in cui il 
punto veniva guadagnato soltanto quando fatto dalla squadra in battuta. L'unico set per cui il 
punteggio minimo di vittoria è rimasto invariato è il tie-break (5° set) che termina sempre a 15 punti 
sempre con il vincolo dei due punti di scarto e senza limiti di punteggio. 
218 Fonte: Wikipedia. 
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Uno strumento che oggi è sempre più usato è il virtual marketing: i media 
inseriscono elettronicamente un messaggio pubblicitario o il logo dello sponsor, 
anche se non è presente fisicamente nel contesto dell‟evento e quindi viene 
sostituito o aggiunto a quelli presenti. Il vantaggio per la società sportiva sarà quello 
di raddoppiare la copertura pubblicitaria degli sponsor, senza dover apportare 
modifiche alla disposizione degli spazi presenti all‟interno dell‟impianto (striscioni, 
cartelloni, rotor a bordo campo, ecc.). Questa forma di pubblicità virtuale genera 
nuove entrate anche per le televisioni, dato che la sovrimpressione dei marchi 
costituisce un investimento aggiuntivo da parte degli sponsor. Ma il virtual 
marketing presenta anche degli svantaggi: in primo luogo l‟introduzione di marchi 
virtuali durante una gara contribuisce ad intensificare il sovraffollamento di 
sponsor; in secondo luogo rende molto complessa  e conflittuale l‟attribuzione dei 
ritorni economici derivanti da questa forma di pubblicità per aziende, televisioni, 
società sportive e organizzatori degli eventi; in terzo luogo contribuisce a 
distogliere l‟attenzione del pubblico dall‟evento sportivo. 
Un altro fenomeno che potrebbe rappresentare un futuro amplificatore delle 
sponsorizzazioni è la Web Television Sponsorship, basata sulla convergenza tra 
media, informatica e telecomunicazioni. Essa premette allo sponsor un contatto 
attivo con il telespettatore, giungendo sino all‟acquisto virtuale del prodotto (e-
commerce): in futuro sarà possibile, grazie al sistema satellitare digitale, cliccare 
con il telecomando sul cartellone a bordo campo per accedere direttamente al 
catalogo prodotti o al sito internet dell‟azienda sponsor.219 
  
                                                             
219 Patrizia Zagnoli, Elena Radicchi “Sport marketing il nuovo ruolo della comunicazione”(2005), 
Franco Angeli. 
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4. LO SVILUPPO DI UNA APP PER LA LIU JO 
VOLLEY 
4.1 LA DISCIPLINA SPORTIVA DELLA PALLAVOLO 
 
4.1.1 La pallavolo: le sue evoluzioni e i suoi successi 
 
La pallavolo è una delle discipline che meglio rappresenta la storia dello sport 
italiano negli ultimi anni: dalla dimensione prettamente "dopo-lavorativa", ambiente 
nel quale la disciplina è nata nel 1929, sino allo sviluppo degli anni '50 e '60
220
 e 
alla crescita di praticanti; dai grandi successi mondiali, sia per i club che per le 
nazionali, al sorpasso sul basket quanto a numero di tesserati, passando per lo 
sviluppo di progetti importanti sulle nazionali giovanili e alla crisi economica che 
grava su alcuni club e influisce sul livello di credibilità dei campionati di vertice. 
Negli anni successivi il volley comincia a diffondersi a livello regionale fino a 
vantare un‟organizzazione capillare su tutto il territorio nazionale. I numeri della 
FIPAV
221
 aumentano a dismisura e nel 1973 nasce la Lega Nazionale delle società 
di vertice. Grazie alle prime vittorie in campo internazionale degli anni '70 e al 
concomitante passaggio ad una dimensione pienamente nazionale dei campionati, la 
pallavolo è stata tra le prime discipline a strutturarsi secondo un modello 
manageriale e a rivolgersi alle aziende in maniera credibile, sistemica e 
professionale. Nei primi anni '90 grandi gruppi aziendali, come Benetton, 
Mediolanum, Gardini, Foppapedretti, solo per citarne alcune, hanno scelto di 
investire nel mondo della pallavolo entrando a far parte della gestione societaria. 
Quarant'anni di crescita costante, che hanno accompagnato il movimento ai massimi 
livelli mondiali. Passando attraverso i successi degli anni '80, '90 e 2000, le 
esperienze di Velasco, Montali e Anastasi
222
, i personaggi della nazionale maschile 
e il loro sogno mancato in extremis del successo olimpico.  
 
                                                             
220 Nel corso della 53° edizione del CIO la Pallavolo viene riconosciuta sport olimpico ed ammessa 
di conseguenza ai Giochi Olimpici di Tokyo nel 1964. 
221 Federazione Italiana Pallavolo. 
222 Si tratta di tre dei più grandi tecnici della nazionale italiana di pallavolo. 
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Ormai la pallavolo italiana è uno sport di alto profilo, con una buona esposizione 
mediatica, ma con i problemi propri dello sport di vertice: l'aumento esponenziale 
dei costi per la gestione dello spettacolo sportivo e un progressivo allontanamento 
degli sponsor. In questo contesto e per queste esigenze nascono le Leghe
223
, con 
l'obiettivo di guidare una gestione autonoma del vertice del movimento, sulla base 
di esigenze ormai troppo differenti dall'intero movimento che resta sotto la 
competenza della Federazione Italiana Pallavolo. 
 
Il vero successo è l'esplosione della pratica del volley al femminile, nel corso dei 
primi anni '90. I successi assoluti della nazionale femminile e dei club, che 
proseguono in questi anni, alimentano ulteriormente l'attuale situazione della 
pallavolo come pratica sportiva anche orientata al femminile. Basta pensare alle 
nazionali giovanili che hanno regalato e regalano grandi soddisfazioni: è il caso 
della medaglia d'oro vinta ai Campionati Mondiali Juniores Femminile nel 2011.  
 
Pallavolo: punti di forza  
 
A livello internazionale la pallavolo ha saputo cambiare le regole per rendersi più 
moderna e televisiva, o meglio business oriented. Ha modificato, nel 1998, il 
sistema di conteggio dei punti, adottando il Rally Point System
224
. Di fatto è stato 
abolito il cambio palla e ogni azione equivale ad un punto. Il risultato? Il range di 
durata delle gare si è decisamente ristretto, per le esigenze delle televisioni, che 
prima, talvolta, erano costrette a interrompere la diretta perché sforavano i tempi dei 
palinsesti. La seconda modifica regolamentare, che sembra aver generato influssi 
positivi sulla disciplina, è stata l'introduzione del libero
225
. Tutto parte dalla 
necessità di proporre un ruolo anche alle persone di piccola statura, rendendo la 
disciplina più popolare e realmente “aperta a tutti”. Tali modifiche hanno, infatti, 
favorito la pratica e la dimensione televisiva della pallavolo. La nuova dinamicità 
                                                             
223
 La Lega Pallavolo Serie A e serie B è costituita dai sodalizi sportivi affiliati alla Fipav titolari dei 
diritti sportivi di partecipazione ai Campionati di Serie A1/A2 e B1/B2 sia maschili che femminili. 
224 vedi nota 217. 
225 Il libero è uno dei ruoli della pallavolo. È, in ordine cronologico, l'ultimo ruolo introdotto dalla 
FIVB nel 1997 (in Italia la FIPAV l'ha introdotto l'anno successivo). Essendo sottoposto a regole 
particolari, che lo distinguono dagli altri giocatori, indossa una maglia di colore diverso da quelle dei 
suoi compagni di squadra, in modo da essere sempre riconoscibile. Il libero ha la caratteristica di 
giocare solo in seconda linea (zone 1, 6 e 5) al posto di uno dei giocatori di seconda linea ed è quindi 
specializzato nei fondamentali di ricezione e difesa. 
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del gioco ha garantito la presenza di pubblico nei palazzetti, favorendo il forte 
radicamento delle società di vertice con le comunità di tifosi dei propri territori. La 
pallavolo ha inoltre un'ampia diffusione scolastica per molteplici fattori: regole 
semplici, attrezzature non costose e facili da montare, è adatto a entrambi i sessi ed 
è uno sport che non prevede il contatto fisico, quindi con un basso rischio di 
incidenti. Inoltre, la distribuzione omogenea e capillare degli impianti su tutto il 
territorio nazionale, unita alla diffusione dei campi outdoor nelle aree sportive 
attrezzate e sulle spiagge, hanno reso la pallavolo uno degli sport maggiormente 
praticati in Italia. La presenza di praticanti donne, proprio a partire dalla fascia 
scolastica, si attesta ad oltre il 70% del totale, e questo garantisce al vertice del 
movimento femminile un bacino di praticanti dal quale attingere costantemente 
nuovi talenti.  
 
Pallavolo: punti di debolezza  
 
Come abbiamo detto sopra, si registra un forte aumento della pratica della pallavolo 
femminile, a discapito però di quella maschile, che è in forte calo. Cosa del tutto 
inaspettata, perché inizialmente la pallavolo poteva essere considerata un fenomeno 
sportivo sostanzialmente maschile, sia a livello di base che di vertice, grazie ai 
successi della nazionale guidata da Velasco, soprannominata "generazione di 
fenomeni". La mancata crescita degli spazi mediatici "in chiaro" ha, inoltre, 
provocato un lento ma graduale e avvertibile allontanamento degli sponsor e dei 
media dal volley. Gli impianti sportivi dei club hanno un numero importante di 
spettatori, ma non vi è una crescita significativa. Inoltre, la situazione economica e 
finanziaria di molti club di vertice, sia a livello maschile che a livello femminile, è 
complessa: negli ultimi anni abbiamo assistito a rinunce, fallimenti, ripescaggi, che 
spesso hanno creato disaffezione e confusione fra i tifosi di questo sport.  
 
4.1.2 Natura e scopi istituzionali della FIPAV  
 
La FIPAV, Federazione Italiana Pallavolo, è stata costituita ufficialmente nel 1946. 
Al momento, conta oltre duecento mila tesserati, di cui più del 60% donne, e circa 
tre milioni di praticanti. La FIPAV ha natura di associazione con personalità 
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giuridica di diritto privato ed è disciplinata dal D.Lgs. 23 Luglio 1999 n.242 e 
modificato dal D.Lgs. 8 Gennaio 2004 n.15 nonché, per quanto in esso non 
espressamente previsto, dal Codice Civile e dalle disposizione di attuazione del 
medesimo. La FIPAV non persegue scopo di lucro ed è retta dalle norme del suo 
Statuto e da quelle regolamentari, sulla base del principio di democrazia interna, del 
principio di partecipazione all'attività sportiva da parte di chiunque, in condizioni di 
parità e in armonia con l'ordinamento sportivo nazionale ed internazionale, nonché 
con le deliberazioni e gli indirizzi del CIO, della FIVB e del CONI. Lo Statuto, i 
regolamenti, le norme e le decisioni della FIVB, alla quale la FIPAV aderisce, sono 
considerati parte integrante dello Statuto federale, se non in contrasto con le 
normative del CIO e del CONI, e devono essere obbligatoriamente rispettati dalla 
Federazione, dai suo tesserati ed affiliati, nonché dai soggetti terzi interessati a 
questioni di pallavolo, salvo diversa autorizzazione della FIVB. Nell'ambito 
dell'ordinamento sportivo la FIPAV svolge le proprie funzioni in piena autonomia, 
sotto la vigilanza del CONI. In particolare:  
 cura l'addestramento, la preparazione e la selezione degli atleti, dei tecnici e 
le competizioni organizzate dalle Federazioni Internazionali;  
 programma e sviluppa progetti per la diffusione e la promozione della 
pallavolo sul territorio italiano;  
 ha responsabilità particolari e specifiche nel momento in cui il proprio Paese 
ospita competizioni internazionali, mondiali continentali; 
 assicura il coordinamento della attività delle società sportive affiliate;  
Gli scopi istituzionali della FIPAV sono:  
1. la promozione, il potenziamento, l'organizzazione e la disciplina dello sport 
della pallavolo, della pallavolo sulla spiaggia e di tutte le rispettive 
specialità, discipline e varianti nel territorio nazionale;  
2. lo sviluppo dell'attività agonistica, la preparazione degli atleti e 
l'approntamento dei mezzi necessari per la partecipazione ai Giochi 
Olimpici e alle competizioni internazionali, in armonia con le deliberazioni 
e gli indirizzi del CIO, della FIVB e del CONI;  
3. la prevenzione e la repressione dell'uso di sostanze che alterano le naturali 
prestazioni fisiche degli atleti, aderendo alle Norme Sportive Antidoping del 
CONI. 
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Mission: la FIPAV opera in modo che ogni associato (atleta, tecnico, arbitro o 
dirigente) sia in grado di perseguire l'eccellenza secondo le proprie capacità, i propri 
valori e desideri sportivi. Tutto ciò attraverso strutture, servizi e programmi etici 
condivisi con le società e associazioni affiliate, in un'ottica di sviluppo e crescita 
della pallavolo sul territorio nazionale, al fine di raggiungere i migliori risultati a 
tutti i livelli della pratica sportiva.  
 
Vision: diffondere o ottimizzare l'organizzazione della pallavolo, sviluppando e 
valorizzando l'immagine e i suoi principali valori storico culturali, al fine di rendere 
questo sport sempre più interessante e fruibile per i suoi praticanti.  
 
Figura 188: Valori che vengono promossi dalla FIPAV attraverso i programmi e i progetti attuati ogni anno 
 
Fonte: Rielaborazione personale 
Venendo alla sua organizzazione interna, gli organi centrali della FIPAV sono: 
 il Presidente della Federazione, che riflette la struttura federale nella sua 
unità e ne ha la rappresentanza legale; 
 l'Assemblea Nazionale, che può definirsi come proiezione di tutti i 
componenti della Federazione ed espressione della loro volontà; 
 il Consiglio Federale, al quale spetta il compito generale di direzione e guida 
della Federazione; 
Lealtà 
Educazione 
Rispetto Passione 
Fair Play 
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 la Giunta Esecutiva, che è titolare di funzioni direttive ed esecutive e 
gestisce dal punto di vista operativo e programmatico l'attività della 
Federazione; 
 il Collegio dei Revisori dei Conti, che accerta la regolare tenuta dei libri e 
delle scritture cantabili e vigila sull'osservanza delle leggi e dei regolamenti 
in materia amministrativa e contabile; 
Tutti gli organi federali sono eletti, ad eccezione degli Organi Giurisdizionali e dei 
Delegati regionali e provinciali, dal Collegio dei Revisori dei Conti limitatamente ai 
componenti nominati dal CONI. Tutte le cariche, la cui durata è stabilita dallo 
Statuto per un quadriennio, decadono alla scadenza del ciclo Olimpico, ancorché 
esse siano state conferite da meno di quattro anni. 
La FIPAV, continuando il percorso di riorganizzazione interna, ha definito una 
nuova pianta organica, con la predisposizione di aree e la ripartizione all'interno 
delle stesse di diversi settori e uffici. In questa nuova struttura "a piramide" ciascun 
dipendente ha un referente, una figura intermedia di collegamento con il Segretario 
Generale, che consente un migliore coordinamento del lavoro.  
 
La federazione è sempre stata una realtà molto legata al territorio e la sua 
organizzazione territoriale ha sempre rappresentato uno dei suoi maggiori punti di 
forza. Sono 21 i comitati regionali, 98 i comitati provinciali e 4 le delegazioni 
provinciali. Il ruolo dei Comitati territoriali ha consentito la promozione e la 
qualificazione della pallavolo in modo capillare, pur nel rispetto delle particolarità 
del territorio. La struttura territoriale della FIPAV si articola sulla stessa linea della 
struttura centrale: ogni Comitato ha un Presidente e un Consiglio, eletti dalle società 
alla fine di ogni quadriennio Olimpico per quello successivo 
In ognuno dei Comitati territoriali abbiamo:  
 un Presidente;  
 un Consiglio (composto da un minimo di 4 fino ad un massimo di 6 
consiglieri); 
L'attività territoriale si sviluppa attraverso apposite Commissioni che, insieme ai 
collaboratori, vengono nominate dai rispettivi consiglieri e si occupano di specifici 
settori:  
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- la commissione gare;  
- la commissione giudicante;  
- la commissione designante;  
- i selezionatori;  
- il settore scuola;  
- il settore allenatori;  
- il settore arbitri e allenatori;  
 
 
4.1.3 La diffusione mediatica della Pallavolo 
 
Volley e media. Lo spartiacque degli anni '90  
 
C'è un periodo che ha fatto da spartiacque nella storia della pallavolo italiana. Si 
tratta di un momento che ha cambiato il volley in Italia e di conseguenza anche il 
suo rapporto con i media ed il pubblico: il biennio 1989-1990. Nel 1989 in Svezia la 
squadra azzurra maschile vinse, a sorpresa, il Campionato Europeo. L'Italia era 
reduce da un modesto risultato alle Olimpiadi dell'anno precedente. Aveva cambiato 
allenatore e tutti i giocatori. Il nuovo coach, Julio Velasco, argentino, laureato in 
filosofia, stravolse il modo di concepire la pallavolo italiana. Arrivò in finale e batté 
la Svezia, la pallavolo italiana conquistò il suo primo oro in una manifestazione così 
importante. Quella manifestazione fu seguita in diretta Rai, per quanto riguarda le 
partite degli azzurri: la pallavolo cominciava ad entrare piano piano nelle case degli 
italiani. L'anno successivo ci furono i Mondiali in Brasile. L'Italia era tra le favorite 
e l'evento fu trasmesso in Italia nuovamente dalla Rai. La finale contro Cuba 
rimarrà nella storia della pallavolo, dopo la quale l'Italia diventò Campione del 
Mondo per la prima volta nella sua storia.  
 
Dopo il 1990. L'espansione della pallavolo sotto l'aspetto marketing e sociale  
 
I successi della nazionale maschile hanno cambiato completamente la storia della 
pallavolo in Italia e come conseguenza, è cambiato anche l'approccio dei media nei 
confronti di uno sport che si era guadagnato sul campo celebrità e riconoscenza. I 
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due ori della squadra allenata da Julio Velasco ebbero il merito di far conoscere la 
pallavolo al grande pubblico e gli stessi giocatori protagonisti dei successi azzurri 
diventarono dei personaggi famosi. Specialmente il capitano, Andrea Lucchetta, fu 
un testimonial e veicolo pubblicitario straordinario per la pallavolo dell'epoca. Una 
nazionale vincente è sempre il miglior spot per quella disciplina! Il movimento ebbe 
una crescita esponenziale, inimmaginabile soltanto fino a qualche anno prima. Tutti 
cavalcavano l'onda della popolarità acquisita dal volley. Soprattutto perché, proprio 
grazie alle vittorie dell'Italia maschile, alcuni imprenditori si accorsero di quanto 
poteva trainare a livello di pubblico la pallavolo ed entrarono massicciamente con le 
loro aziende, con i loro sponsor, aumentando vertiginosamente il giro di affari e di 
interesse nei massimi campionati maschili. Il volley italiano conobbe la sua epoca 
d‟oro. I media ovviamente furono il veicolo del boom e del consolidamento. 
Proprio la tv, il medium generalista per eccellenza, fu decisiva per promuovere il 
“prodotto pallavolo”. Ciò che è accaduto alla pallavolo, con la trasmissione dei 
successi della nazionale di Velasco, è un perfetto esempio di ciò che si intende con 
il termine media event, ovvero un programma che, in virtù della sua natura speciale, 
richiede e riceve una focalizzata attenzione e un intenso coinvolgimento da parte 
del più largo audience possibile. Il media event permette una condivisione di 
esperienze per il pubblico altrimenti irrealizzabili, e l‟evento ha dalla sua una 
fruizione da parte del pubblico altrimenti impossibile da realizzare, se non grazie 
alla diffusione da parte della televisione. Questa opera è la massima espressione del 
potenziale tecnologico del broadcasting
226
. La pallavolo entrò decisamente nei 
palinsesti dei maggiori network televisivi italiani. Nel 1991 vi furono molti 
cambiamenti nel mondo della tv. La Rai si assicurò i primi diritti del campionato 
più bello del mondo e dette vita alla storica trasmissione “Pallavolando”, condotta 
da Jacopo Volpi
227
. Al fianco della tv pubblica troviamo anche TelePiù2, neonata 
televisione criptata, che optava per le trasmissione in chiaro delle partite della serie 
A commentate da Lorenzo Dallari
228
, altra voce che ha fatto la storia della pallavolo 
italiana. Il boom fu totale. Tutto il movimento cresceva in maniera esponenziale, 
diventando moderno, provando ad abbandonare quella dimensione di dilettantismo 
                                                             
226 Per broadcasting (corrispondenti alle espressioni italiane “radioaudizione circolare” oppure 
“radiodiffusione circolare”) si intende la trasmissione di informazioni da un sistema trasmittente ad 
un insieme di sistemi riceventi non definito a priori. 
227 Jacopo Volpi (Firenze, 29 giugno 1957) è un giornalista e conduttore televisivo italiano. Inoltre è 
vice direttore di Rai Sport.  
228 Lorenzo Dallari, vice direttore di Sky Sport fino a giugno 2003. 
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che aveva pervaso il volley italiano fino agli anni „90, per dirigersi decisamente 
verso la strada del professionismo. Nel 1987 era nata la Lega Serie A, cioè il 
consorzio delle società partecipanti al campionato di A1 e A2 maschile, con lo 
scopo, tra gli altri, proprio di gestire l‟immagine della pallavolo di vertice nei 
rapporti con gli organi di informazione, con l‟industria e le componenti qualificate 
dell‟intero movimento pallavolistico nazionale e di organizzare tornei e 
manifestazioni sportive finalizzate alla promozione della pallavolo. L‟Italia non era 
soltanto che la punta di diamante di uno sport che negli anni novanta subisce a 
livello internazionale una trasformazione e uno sviluppo senza precedenti. Molto 
del merito si deve attribuire alla Federazione Internazionale (FIVB) e al suo 
presidente, Ruben Acosta, che ha improntato il suo lavoro proprio nel far diventare 
la pallavolo uno spettacolo vero e proprio. Ogni sua iniziativa, ogni sua mossa è 
stata pensata e attuata allo scopo di rendere il volley un “prodotto” da vendere al 
pubblico e agli sponsor. Due le strade seguite dalla FIVB sotto la presidenza 
Acosta: rendere la pallavolo uno spettacolo globale; modificare, ove necessario, 
anche i regolamenti per rendere il volley un prodotto appetibile al pubblico, ai 
media e quindi agli investimenti degli sponsor.  
 
Volley e diritti televisivi 
 
Nell‟agosto del 1996 l'Italia affrontò l'Olanda nella finale dei Giochi Olimpici di 
Atlanta. Ma la medaglia d'oro non arrivò. Quella finale, in onda sulle reti Rai, venne 
vista da più di 7 milioni di persone in Italia
229
. La pallavolo aveva raggiunto il suo 
apice mediatico. Negli anni successivi la pallavolo non fece quel definitivo balzo in 
avanti, quel risolutivo salto di qualità che era lecito aspettarsi dato lo sviluppo 
esponenziale partito nel biennio 1989-1990. Tuttavia non sono da dimenticare Snai 
Sat e le 64 emittenti locali iscritte al circuito della Lega Pallavolo che 
settimanalmente trasmettono la rubrica “Volley Time”. Questa trasmissione è 
autoprodotta dalla stessa Lega Pallavolo ed è molto importante perchè garantisce, 
con costi contenuti, una capillare visibilità in chiaro su tutto il territorio nazionale. 
Nei primi anni del nuovo millennio il campionato è stato trasmesso sia dalla Rai 
(ma in modo non adatto) che da Telepiù, canale a pagamento sul satellite, che nel 
                                                             
229 Fonte sito web Lega Volley Maschile. 
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2003 si fuse con Stream dando vita a Sky Italia. E arrivò subito l‟accordo con la 
Lega per il campionato di serie A1. Dalla stagione 2004-2005 Sky acquistò in 
esclusiva i diritti televisivi del campionato e di tutti gli eventi organizzati dalla Lega 
Pallavolo Serie A. E‟ un‟autentica rivoluzione nel consumo di volley per tutti gli 
appassionati, con l‟emittente satellitare pronta a garantire dirette, rubriche e 
approfondimenti su tutto quello che è il mondo del volley. Sky ha trasformato 
veramente il modo di guardare la pallavolo in televisione. L‟offerta di pallavolo 
proposta non è statica ma è in continua evoluzione, e il rapporto di partnership tra la 
tv satellitare e la Lega stessa ne garantisce uno sviluppo coordinato con la 
variazione dei regolamenti e delle date: si lavora per soddisfare interessi comuni e 
modulare il prodotto perché sia il più completo e qualitativo possibile. La pallavolo 
per Sky rappresenta un grande laboratorio televisivo, in cui vengono testate nuove 
idee e altre vengono adattate alla situazione, spesso prendendo spunto dalle 
esperienze americane (es. il Monday Night). Adesso, con la collaborazione della 
Lega, si è optato per una suddivisione del palinsesto pallavolistico in più giorni per 
garantire ascolti globalmente maggiori. Anche altri esperimenti hanno avuto grande 
successo: si pensi alla programmazione delle partite in giornate di festa come il 26 
dicembre, il 25 aprile e il 1 maggio: in queste date la presenza a casa per le feste di 
molte persone dà la certezza di ottenere un grande successo televisivo. La stessa 
qualità delle trasmissioni è aumentata in modo esponenziale, le telecamere nei 
palazzetti si sono moltiplicate e il futuro appartiene alle riprese in alta definizione 
(già utilizzate da Sky per altri sport). Si sta soprattutto lavorando con l‟obiettivo di 
portare lo spettatore televisivo a sentirsi dentro alla partita, a vivere cioè una match 
experience. A questo scopo sono state 
introdotte: 
• la net-cam, una mini telecamera disposta sul nastro che mostra in 
maniera ravvicinata quello che succede nei pressi della rete; 
• gli arbitri microfonati, per dar modo di sentire le conversazioni degli 
stessi con i giocatori durante la partita; 
• le telecamere e i microfoni che si avvicinano alle panchine durante i 
time-out; 
• le interviste ai giocatori in panchina effettuate durante il gioco; 
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Insomma una vera e propria rottura dei fronti, per far sentire l‟appassionato a casa 
come se fosse sul luogo dell‟evento (c.d partecipazione attiva dello spettatore). 
Un‟altra delle più recenti innovazioni di Sky è rappresentata dalla lavagna tecnica: 
uno dei commentatori della partita ha il compito di spiegare con semplicità durante i 
replay le regole di base e di evidenziare le giocate tecnicamente più difficili. 
Proprio la qualità dei commenti tecnici è uno dei punti su cui si ricerca di più la 
perfezione e Sky affianca ai suoi telecronisti grandi campioni del recente passato 
(vedi Andrea Lucchetta o Andrea Zorzi) e allenatori, per creare una sorta di 
complicità con l‟ambiente apportando al commento l‟esperienza di chi per anni ha 
vissuto da dentro le situazioni di cui sta parlando e che quindi ne conosce bene 
dinamiche e sensazioni. Essendo una televisione a pagamento, Sky sa bene che 
deve ricercare la maggiore qualità possibile dei propri palinsesti per giustificare 
all‟abbonato il pagamento del suo canone mensile. Il focus deve quindi essere 
quello di aumentare sempre di più la soddisfazione del cliente, che è 
sempre il primo e unico giudice della qualità di un servizio. È interessante infine 
segnalare come per la stagione 2007/2008 Sky abbia acquistato i diritti anche del 
campionato di volley femminile di serie A. La pallavolo infatti è uno dei pochi sport 
al femminile appetibile anche per gli stessi spettatori che seguono la disciplina 
maschile. 
Dal 2009-2010 inizia invece il sodalizio, che biennalmente è stato rinnovato fino ad 
oggi, tra la Lega e RaiSport, per la trasmissione sull‟emittente televisiva pubblica 
del campionato italiano di volley. Secondo i dati diffusi da RaiSport, infatti, nella 
stagione 2011/2012, comprendendo le 41 gare trasmesse tra Regular Season, Play 
Off, Coppa Italia e Supercoppa Italiana, si è registrato un incremento del 30% nella 
media gara rispetto alla stagione precedente (69.784 nel 2010/2011, 90.896 nel 
2011/2012) con un‟audience totale che ha toccato quota 3.726.746 telespettatori. 
Nei soli Play Off Scudetto il totale si è assestato sui 1.898.129 spettatori, per una 
media gara pari a 126.542 spettatori, con un incremento del 14% in confronto ai 12 
mesi precedenti, quando la media audience è stata di 112.249 spettatori
230
. I picchi 
di ascolto raggiunti hanno incoraggiato a sviluppare ancora meglio le sinergie 
possibili tra Lega e RaiSport, come ad esempio la scelta di produrre e trasmettere il 
Lega Volley Summer Tour durante il mese di luglio. Iniziativa che permette di 
                                                             
230 Fonte: www.digitalsat.it. 
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apprezzare il grande volley femminile, giocato sulla spiaggia, anche nei mesi estivi. 
Inoltre, grazie alle entrate derivanti dal contratto Rai, in aggiunta all‟accordo 
quinquennale firmato con Master Group Sport per la cessione dei diritti marketing e 
promo-pubblicitari del campionato di serie A1 e A2 e di tutti gli eventi della Lega, 
il consorzio Lega si vede garantito per i prossimi anni il sostentamento delle sue 
attività. Per quanto riguarda questa stagione, i dati di audience televisivo delle 
partite trasmesse su Rai Sport rispecchiano la vitalità del movimento: prendendo 
come riferimento le prime 11 partite di Regular Season di A1, il dato di ascolto 
totale delle dirette è stato di 850.112 spettatori, per una media poco inferiore ai 
77.300 spettatori a partita. Nello stesso periodo della stagione scorsa la media era 
pari a 66.600. Un incremento sostanzioso, pari al 16%, che riflette uno share medio 
passato dallo 0,26% dell‟anno scorso allo 0,32% della stagione corrente231. 
Tuttavia, quella della pallavolo, soprattutto nel femminile, resta comunque una 
visibilità televisiva ridotta, almeno per quanto riguarda l‟interessamento da parte 
degli sponsor, che non si sentono ancora così sicuri ad investire in questa disciplina. 
 
Il volley sul web 
 
I due maggiori siti internet istituzionali che si occupano di pallavolo in Italia sono 
sicuramente www.legavolley.it per quanto riguarda la pallavolo maschile e 
www.legavolleyfemminile.it per quella in rosa. Si tratta di strumenti informativi 
completi per gli appassionati di pallavolo: su questi portali si possono trovare i 
comunicati stampa delle singole società e i link diretti ai rispettivi siti, le foto e i 
video delle principali manifestazioni, le schede delle squadre e degli atleti/e, i dati e 
gli aggiornamenti in diretta delle partite di tutta la stagione.  Oltre all‟uso per 
l‟utente comune i siti permettono accessi privilegiati per gli addetti ai lavori, che 
trovano: 
- la possibilità di scaricare i filmati tecnici delle partite; 
- un accesso alla rassegna stampa riguardante il volley di tutte le testate 
nazionali; 
- le fotogallery delle partite giocate sui campi della serie A1. 
                                                             
231 Fonte: www.legavolleyfemminile.it. 
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Portale di riferimento web è anche www.volleyball.it , che dal giugno del 2000 
propone quotidianamente le news e gli approfondimenti su tutti gli eventi di 
pallavolo e le interviste ai protagonisti. Tutto ciò dimostra come la Lega sia 
orientata in maniera importante allo sviluppo della sua dimensione telematica. 
 
Il futuro del volley  
Il volley è sempre stato etichettato come uno sport "minore". Ma cosa significa 
sport minore? Minore per numero di praticanti? No di certo, come testimoniano i 
dati del CONI, il 70% delle ragazze che fanno sport giocano a pallavolo, ma ci sono 
anche tanti tesserati maschi. La pallavolo è uno sport molto praticato nelle ore di 
educazione fisica nelle scuole, sia medie che superiori, per la semplicità delle regole 
e sicuramente per la scarsa pericolosità di infortuni, non essendoci contatto fisico. 
Allora perché viene considerato minore, se il numero di tesserati porta il volley ad 
essere uno degli sport più praticati in Italia? La pallavolo rimane minore per una 
serie di motivi. Limitata visibilità, quindi scarso interesse mediatico, di 
conseguenza pochi o comunque non cospicui investimenti da parte di aziende o 
imprenditori. Queste sono le ragioni per cui la pallavolo continua a essere 
considerato uno sport minore. Ragioni che sono l'una la causa e la conseguenza 
dell'altra. La limitata visibilità nei media non permette un fiorire a livello di 
marketing, così da raggiungere gli sponsor e i loro relativi investimenti in questo 
sport, di conseguenza le aziende non ritengono conveniente sponsorizzare squadre o 
eventi pallavolistici che non hanno un ritorno d'immagine adeguato al loro sforzo 
economico  
4.1.4 Introduzione al volley femminile 
 
I campionati di A1, A2, sia maschili che femminili, sono disputati a livello 
nazionale. Un primo confronto lo possiamo effettuare tra le due serie maggiori di 
A1 e A2. Osservando la quantità di pubblico che partecipa alle partite, il numero 
degli spettatori nelle gare di A1 (sia maschili che femminili) sono 840.000 mila, 
quasi il doppio rispetto ai campionato di A2 (385.000 mila). Abbastanza livellato il 
numero degli atleti utilizzati nelle due categorie maggiori. Nei due campionati di 
serie A i gironi sono uno per categoria. In serie B, anche questo a livello nazionale, 
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si osservano delle differenze sostanziali. Per prima cosa il numero dei gironi , nella 
serie cadetta di B1 sono 4 nel femminile e 3 nel maschile, mentre nella B2 sono 9 
nel femminile e 8 nel maschile. Il variare del numero dei gironi genera un numero 
di spettatori molto diverso tra le due categorie. Una considerazione di tipo 
socioeconomico: nelle categorie di serie B1e B2 i costi di gestione sono molto 
ridotti, almeno di un decimo rispetto a quelli di A1 e A2, grazie alla partecipazione 
di molti atleti giovani.  
Tutte le società femminili che abbiano acquisito il diritto sportivo alla 
partecipazione ai campionati di serie A1 e A2, possono essere ammessi a far parte 
della Lega Pallavolo Serie A Femminile (consorzio), presentando formale domanda 
di ammissione al consorzio, unitamente alla domanda di iscrizione al campionato di 
competenza, entro la data fissata annualmente dal Consiglio di Amministrazione. 
La Lega ha lo scopo primario di promuovere e coordinare lo sviluppo della 
pallavolo di vertice nell'ambito delle direttive e dei regolamenti della FIPAV e di 
promuovere e coordinare l'attività e gestire gli interessi dei club partecipanti ai 
campionati di serie A1 e A2 femminile di pallavolo. Fornisce ai club associati 
servizi di consulenza ed assistenza; organizza eventi per promuovere la pallavolo di 
vertice; gestisce l‟immagine di quest‟ultima. Inoltre, la Lega rappresenta i sodalizi 
di serie A femminile nella negoziazione e gestione dei diritti collettivi d‟immagine, 
a carattere sia radiotelevisivo che promo-pubblicitario, nella tutela dei marchi 
collettivi ed in generale nella tutela di ogni altro interesse collettivo o comune di 
natura patrimoniale. Ma la sua nascita è stata dettata inizialmente anche da un 
bisogno di unire le forze per far sopravvivere uno sport che, come molte altre 
discipline rischiava di essere schiacciato dalla predominanza dell‟unico e 
intramontabile interesse sportivo italiano: il calcio. 
 
Dopo aver fatto un'introduzione del mondo della pallavolo in generale, della sua 
storia, delle nazionali con i loro successi, del numero dei tesserati, dei campionati 
che vengono disputati e della visibilità mediatica che ha questo sport, vorrei entrare 
nello specifico e parlare di un club di pallavolo femminile di serie A1: la LIU·JO 
Modena. Per fare questo approfondimento, ho avuto un incontro con la 
Responsabile Marketing e Comunicazione della L·J Volley, Simona Piccinini, la 
quale mi ha spiegato l'organizzazione societaria, il loro modo di lavorare, i loro 
191 
 
obiettivi, la loro politica sociale. Dietro una squadra di questo calibro, c'è una vera e 
propria azienda, tante persone che collaborano insieme per cercare di raggiungere 
risultati importanti. 
 
4.2 LA LIU·JO VOLLEY MODENA 
 
La società L·J Volley nasce nel maggio 2013 per volere dei fratelli Marco e Vannis 
Marchi, proprietari dell‟azienda d‟abbigliamento LIU·JO,  rilevando il titolo 
sportivo di A1 di Villa Cortese. In precedenza, l'azienda d'abbigliamento LIU·JO, 
aveva sponsorizzato già la squadra pallavolistica dell'Universal Volley Modena, sia 
nel campionato di Serie A2, quando la sede era ancora a Carpi, sia in quello di Serie 
A1: a seguito del ritiro del club durante il campionato 2012-13, la LIU·JO decide 
quindi di fondare una propria società pallavolistica, per ripartire con entusiasmo 
nuovo, immagine nuova e ambizioni nuove, dopo il patatrac dell'Universal Volley 
Modena.  
L‟obiettivo è quello di riportare a Modena la grande pallavolo femminile, ma al 
tempo stesso l‟intenzione è anche quella di puntare sul legame con il territorio e, 
quindi, di inserirsi giorno dopo giorno, settimana dopo settimana, sempre più nel 
contesto provinciale e regionale diventandone parte integrante e forte punto di 
riferimento per il mondo pallavolistico. Molti nomi noti appartengono al neonato 
club modenese, fra i quali Francesca Piccinini, una delle giocatrici più ambite nel 
panorama pallavolistico mondiale che ha scelto di diventare la bandiera della 
LIU·JO Modena ed anche Paola Cardullo, considerata da sempre il miglior libero 
del mondo. Inoltre, Helene Rousseaux e Laura Heyrman, rispettivamente 
schiacciatrice e centrale della LIU·JO Modena, hanno collaborato a trascinare la 
nazionale belga sul terzo gradino del podio europeo a settembre 2013. Il progetto 
prevede anche uno sguardo attento al settore giovanile che viene curato assieme alla 
società Amendola Volley Modena e vede impegnate le formazioni Under 14, 16 e 
18 nei campionati di eccellenza regionali oltre ad una formazione, sempre composta 
da giovani, che prende parte al campionato di B1. 
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Il progetto scuola                
L·J Volley non è solo pallavolo di Serie A ed un settore giovanile che, 
nel tempo, dovrà diventare un vero e proprio fiore all‟occhiello della società. Lo 
sguardo della società, infatti, arriva oltre ed accanto agli obiettivi sportivi ci sono 
anche quelli a raggio più ampio. Da una visione più larga, che mira ad avvicinare 
più giovani possibili alla pallavolo, allo sport e ad uno stile di vita sano è così nato 
il progetto “L·J Volley School: inizia a palleggiare con noi” che si rivolge agli 
studenti delle classi quarte e quinte 
delle scuole primarie ed alle classi 
prime, seconde e terze delle scuole 
secondarie di Modena e provincia. 
Il progetto “L·J Volley School: 
inizia a palleggiare con noi” si 
propone di offrire, attraverso 
l‟avviamento al gioco della pallavolo, 
uno strumento didattico in grado di contribuire, in armonia con altri insegnamenti, 
ad un equilibrato sviluppo della personalità dei ragazzi, divulgando, al tempo 
stesso, i valori etici e solidali dello sport. Tutto ciò sarà realizzato attraverso 
interventi scolastici e manifestazioni che vedranno protagonisti gli alunni e gli 
insegnanti delle scuole che vorranno aderire. A supporto dell‟iniziativa è 
programmata la presenza delle giocatrici di pallavolo della massima serie, quali 
testimonial del vero significato dello sport come momento educativo e di crescita 
personale, sia sotto la forma di esperienza professionistica che sotto quella 
dell‟attività puramente ludica. 
Il settore giovanile 
Il progetto L·J Volley è improntato al raggiungimento di risultati importanti nel 
corso delle stagioni, ma per costruire una società dalle fondamenta solide, in grado 
di ambire a traguardi prestigiosi con costanza, decisivo è l‟apporto di un settore 
giovanile di prima qualità. Scoprire e coltivare in casa giovani talenti è il modo 
migliore per arricchire e rinforzare la squadra limitando allo stretto indispensabile il 
ricorso al mercato italiano e straniero. Questa sarà la strada che intende 
intraprendere il nostro team, anche nell‟ottica di diventare un punto di riferimento 
Fonte: società L·J Volley 
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sul territorio, in grado di attrarre a sé i maggiori talenti locali e non. Per raggiungere 
gli obiettivi prefissati, la L·J Volley ha quindi individuato nella società Amendola 
Volley Modena il partner giusto per competenza e qualità del proprio staff che si 
metterà a disposizione, unitamente alle proprie migliori atlete, per la composizione 
delle squadre Under 14, Under 16 (che disputerà anche il campionato di serie D) e 
Under 18 Regionale. Inoltre la L·J Volley ha anche acquisito un titolo di serie B1 
dove verranno schierati i migliori talenti Under 20 al fine di maturare una prima 
importante esperienza tra le “grandi” e capire davvero chi possa essere in grado di 
fare il salto verso i massimi livelli e, quindi, verso la prima squadra. 
La campagna abbonamenti stagione 2013/2014 
Dopo una stagione travagliata, in cui la squadra di pallavolo femminile modenese 
ha rischiato di scomparire dalle scene ecco che un'azienda di successo ha deciso di 
mettersi in gioco e di allestire un team di atlete e di professionisti di altissimo 
rango. 
“The Girls Are Back”, le ragazze sono tornate. Questo il claim scelto per la 
campagna abbonamenti della stagione 2013/2014. Esso, secondo le parole della 
Responsabile Marketing e Comunicazione Simona Piccinini, “nasce dalla volontà 
non solo di rassicurare il pubblico fedele che la squadra c'è ed è pronta a riprendere 
a giocare, ma attraverso un'immagine fiera, in cui all'orgoglio si unisce un tocco 
glamour, si vuole comunicare che si è tornati non solo per giocare, ma anche per 
vincere”. 
 
Fonte: società L·J Volley 
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La posa da pallavoliste stile “All Blacks” non è una spocchia, un vezzo, un atto di 
presunzione, ma la diretta espressione di una volontà precisa: la LIU·JO Modena 
lotterà su ogni pallone, partita dopo partita. Del resto non si allestisce a caso una 
squadra con due delle atlete che hanno fatto la storia recente del volley mondiale 
come Piccinini e Cardullo, e non si coinvolgono straniere di altissimo livello e 
giovani di ottime speranze. 
La campagna abbonamenti è stata veicolata su tutti i principali media locali: tv, 
stampa, radio e web. Essa propone un pacchetto all inclusive: con ogni tessera è 
possibile assistere ad ogni partita casalinga di Regular Season, Coppa Italia ed 
eventuali Play Off. Cinque sono le tipologie di abbonamento, a seconda dei settori, 
e tutte saranno all inclusive, come si può vedere sotto: 
 
Fonte: società L·J Volley 
L‟ingresso gratuito è previsto per bambini fino a 6 anni compiuti e per persone 
diversamente abili con un accompagnatore. Inoltre è possibile sottoscrivere un 
abbonamento family pack: mamma e papà pagano l‟abbonamento intero e tutti i 
figli tra i 6 e i 18 anni compiuti pagano solo € 5,00. 
È una campagna abbonamenti che viene incontro a tutte le necessità e a tutte le 
tasche, con un‟attenzione particolare ai bambini, agli studenti e alle persone colpite 
dal sisma. Questo a dimostrazione del profondo sentimento di altruismo che ancora, 
a distanza di tempo, permane in quelle zone. La volontà della società è proprio 
quella di portare più gente possibile al PalaPanini e di avvicinare la squadra alla 
comunità locale, visto anche il forte carattere aggregativo dello sport. 
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Organigramma 
Nei capitolo dedicati alla gestione di una società sportiva professionistica abbiamo 
più volte ribadito la necessità di introdurre una forte cultura d‟impresa ed un 
processo di “aziendalizzazione”. 
Abbiamo visto anche che 
impostare una struttura 
organizzativa realmente 
efficace, con funzioni come 
quella di marketing, 
organizzativa, finanziaria, sia un 
primo passo verso 
l‟allineamento delle società 
sportive al modello d‟impresa. A 
dimostrazione di ciò possiamo 
vedere che la società L·J Volley 
dispone di personale qualificato 
che gestiste delle funzioni ben 
precise. Qui a fianco riportiamo l‟organigramma della società L·J Volley. Non va 
dimenticato poi l‟aspetto tecnico e di gestione della squadra, che conta di altrettante 
persone che ogni giorno in palestra svolgono un lavoro non meno importante di 
quello svolto dietro una scrivania. Infatti sappiamo bene che, nel settore sportivo, il 
primo fattore che porta entusiasmo e interesse sono le vittorie sul campo. 
Riportiamo pertanto anche lo staff 
tecnico. 
L’impianto di gioco 
 
La LIU·JO Modena gioca e si allena 
in un impianto che non è considerato 
solo un palazzetto dello sport, ma è 
definito il “Tempio del volley”: il 
PalaPanini. Questo grazie alle numerose manifestazioni sportive, anche di livello 
internazionale, che vi sono state svolte negli anni. Si tratta di un impianto molto 
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General Manager e Direttore Sportivo: Carmelo Borruto 
Team Manager: Otello Pedini 
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capiente (conta quasi 5000 posti a sedere) ed è attrezzato per lo svolgimento di tutta 
una serie di eventi extrasportivi come concerti, spettacoli, convention, ecc. È quindi 
un luogo considerato da sempre un centro di attrazione a Modena e dintorni. Si 
capisce come possa essere complesso arrivare ogni domenica al sold out, ma la 
società ha raccolto la sfida e si impegna, giorno dopo giorno, a mettere in atto 
iniziative che portino sempre più persone al palazzetto dello sport. 
 
La media strategy 
Ad oggi, il piano media della società L·J Volley prevede un marketing mix degli 
strumenti di comunicazione, e i mezzi coinvolti sono: 
 RADIO: annunci spot pre match a partire da 3 giorni prima della partita in 
casa. 
 TV: pianificazione on air dell‟ultima partita in casa, con più repliche per 
tutta la settimana e cartelli spot del pre match. 
 STAMPA: annuncio stampa il giorno della partita. 
 COMUNICATI STAMPA: mediamente vengono inviati alla stampa 3 
comunicati alla settimana correlati di foto e/o interviste alla squadra o allo 
staff. 
 INTERVISTE VIDEO: vengono create delle mini interviste di 3/4 minuti da 
inviare ai media online del settore sportivo. Sono contenuti esclusivi per 
ogni singolo portale online (resto del carlino online, modena sport online, 
modena noi sport online, ecc.). 
 MAILING LIST: invio settimanale di una newsletter alla loro mailing list 
profilata tra partner, associazioni sportive, scuole, potenziali sponsor, 
soggetti istituzionali, ecc. 
 INVITI PER SCUOLE E ASSOCIAZIONI: invio di recruting pubblico in 
occasione delle partite in casa. 
 FACEBOOK: predisposizione di un copy che giornalmente carica contenuti 
e/o foto sulla pagina social. 
 SITO: viene settimanalmente aggiornato e vi vengono caricati anche tutti i 
comunicati stampa della settimana. 
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 LOCANDINE: quelle della partita casalinga vengono distribuite nel circuito 
del  settore giovanile (palestre, mailing genitori, ecc.). 
 FREE PRESS LOCALI: pianificazione per tutto il campionato di una 
comunicazione istituzionale su alcuni free press di comuni limitrofi a quello 
di Modena. 
I rapporti con gli sponsor 
Nello sport un'azienda sponsor della società può anche diventare proprietaria della 
stessa, esercitando quindi un duplice ruolo. Questo è il caso dell‟azienda di 
abbigliamento LIU·JO, main sponsor e proprietaria della società L·J Volley, che 
vede come presidente della società sportiva Vannis Marchi, il quale ricopre il ruolo 
di presidente anche dell‟azienda LIU·JO. Questa è una particolarità della società 
L·J Volley, rispetto alle altre realtà pallavolistiche nazionali, in cui solitamente il 
main sponsor e la proprietà societaria sono due realtà distinte. A tal riguardo 
riteniamo opportuno descrivere più dettagliatamente il rapporto che lega la società 
L·J Volley con il main sponsor LIU·JO, lasciando poi spazio ad una rapida 
elencazione di tutti gli altri sponsor. 
La sponsorship della proprietà LIU·JO 
Il progetto guarda allo sport, ma anche a 
nuove opportunità imprenditoriali. Infatti la 
sponsorship di LIU·JO a favore della squadra 
di volley femminile LIU·JO Modena, iscritta 
al campionato italiano di pallavolo di serie 
A1 femminile, si inserisce in una strategia di marketing organica e strutturata, di 
medio/lungo periodo, volta ad aumentare la brand awareness, a rafforzare 
l‟immagine sul mercato del brand stesso e delle sue collezioni, con una particolare 
attenzione al mercato italiano. I vertici di LIU·JO hanno deciso di intraprendere 
questa avventura nel settore sportivo, apparentemente lontano dal loro core business 
(abbigliamento), per la profonda passione che hanno per il volley femminile e per le 
potenzialità che vedono nello sport come veicolo promozionale dell‟immagine del 
loro brand.  Se da una parte, infatti, la creazione di L·J Volley (club sportivo di 
proprietà di LIU·JO) prevede strategie e sviluppi importanti in termini di risultati 
agonistici e di ricerca di nuovi talenti sportivi, dall‟altra la proprietà sta strutturando 
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il lancio di un nuovo brand leisure, LIU·JO SPORT, che avrà come testimonial 
proprio la pallavolista Francesca Piccinini, capitano e volto-simbolo della neonata 
squadra LIU·JO Modena. Un forte investimento, quindi, che servirà anche a 
sostenere a livello di comunicazione il lancio sul mercato, a partire dalla stagione 
Primavera/Estate 2014, di LIU·JO SPORT, una nuova collezione LIU·JO di 
abbigliamento “active e tempo libero”, che va ad arricchire il portafoglio delle 
collezioni LIU·JO e che l‟azienda considera un tassello di fondamentale importanza 
nello sviluppo di LIU·JO come brand lifestyle.  
 
L‟apporto fornito dall‟azienda LIU·JO alla società L·J Volley non si esaurisce 
soltanto nei conferimenti finanziari, ma le due realtà formano un legame molto più 
profondo. La società può essere considerata infatti un prolungamento, un appendice 
dell‟azienda stessa, dato che è stata creata dal title sponsor a sua immagine e 
somiglianza. La sponsorship rivela l‟armonia di valori tra l‟ispirazione del brand 
stesso e la società L·J Volley, anche in considerazione del fatto che lo stile della 
linea LIU·JO SPORT deriva in larga parte dall‟universo valoriale della pallavolo. 
La filosofia creativa di LIU·JO è dedicata all‟esaltazione della naturale femminilità 
e bellezza di ogni donna, espresse attraverso uno stile raffinato, ricco di glamour. Il 
tutto restando fedeli alla più autentica tradizione, un italian style che diventa 
espressione di eleganza e affidabilità, di classe e seduzione
232
. LIU·JO mira ad 
impiantare questa filosofia anche nella società sportiva, agendo su una molteplicità 
di elementi che a nostro avviso meritano una trattazione più ampia. L‟immagine 
LIU·JO traspare nei colori sociali, il bianco e il nero, da sempre considerati colori 
eleganti per eccellenza. Ma la troviamo anche nel font utilizzato dalla società 
sportiva. Il confronto sottostante mostra infatti che il club ha utilizzato i medesimi 
caratteri dell‟azienda per la realizzazione del logo. 
 
         
 
L‟immagine LIU·JO si vede nel layout del sito internet, volutamente minimalista, 
pulito, semplice ed elegante. Come si nota sotto, le somiglianze con il sito web 
aziendale sono davvero notevoli, a dimostrazione della ricercata coerenza 
d‟immagine con l‟azienda. 
                                                             
232 Fonte: www.liujo.com. 
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Fonte: www.liujo.com 
L‟immagine LIU·JO è riportata anche sulle maglie da 
gioco e sulle tute, che sono nettamente diverse rispetto a 
quelle di tutte le altre squadre. Il marchio del title sponsor 
è stato inserito con degli strass, invece che semplicemente 
stampato, per conferire una “nota fashion” alle maglie e 
all‟abbigliamento tecnico indossato dalle giocatrici negli 
eventi ufficiali. Inoltre le maglie sono state tenute 
volutamente “pulite”: pochi sono gli sponsor riportati e 
questo contribuisce ad incrementare la  visibilità del marchio LIU·JO, nonché a 
ribadirne l‟immagine di “eleganza senza eccessi” perseguita dall‟azienda. Inoltre, a 
testimonianza di quanto detto prima sull‟utilizzo della squadra come canale di 
visibilità del brand, sulle tute indossate dalle ragazze non appare il marchio dello 
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sponsor tecnico, che comunque fornisce tutto l‟altro materiale, ma soltanto il brand 
LIU·JO Sport. 
 
Infine, non meno importante, l‟aspetto estetico. Lungi da noi sminuire le doti 
tecniche delle giocatrici inserite in rosa, che infatti sono delle campionesse, 
apprezzate a livello nazionale e internazionale, ma non può certo essere casuale il 
fatto che tutte siano delle belle ragazze. La società infatti ha intrapreso una 
campagna acquisti che garantisse ottimi risultati in campo ed un discreto ritorno in 
termini d‟immagine. Considerando infatti la natura dell‟attività svolta da LIU·JO 
(abbigliamento principalmente femminile), non saranno certo poche le occasioni in 
cui vedremo coinvolte le ragazze come vere e proprie modelle. In fin dei conti, 
quali modelle migliori delle pallavoliste per lanciare una linea di abbigliamento 
sportivo? 
 
Gli altri sponsor 
 
Infine si fornisce, a completamento del quadro, un‟elencazione degli sponsor della 
squadra suddivisi in base alla natura del rapporto che li lega alla società. 
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La collaborazione stretta con la società L·J Volley non si è esaurita soltanto nella 
condivisione di concetti sulla loro gestione marketing, ma è proseguita anche nella 
sfera pratica. A fronte di un‟analisi delle iniziative che nel prossimo futuro la 
società vorrebbe mettere in atto, è emersa l‟idea dello sviluppo di una App dedicata 
alla squadra della LIU·JO Modena. Nel panorama pallavolistico femminile 
nazionale ancora non si è assistito ad un vero e proprio sviluppo di questo tipo di 
prodotto, probabilmente per la scarsità di risorse che le società sportive possono 
destinarvi in questi tempi di ristrettezze economiche. La società ha scelto così di 
delegarmi una ricerca di marketing che potesse mettere in luce le preferenze di un 
certo numero di tifosi, che costituissero delle linee guida per la predisposizione di 
tale iniziativa. Ma prima, dedichiamo un approfondimento al fenomeno che sarà 
oggetto del nostro studio: l‟utilizzo di dispositivi mobili e lo sviluppo di una App. 
  
Fonte: società L·J Volley 
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 4.3 L‟UTILIZZO DI DISPOSITIVI MOBILI 
 
Nel corso degli ultimi anni si è andata sempre più diffondendo la possibilità di 
essere connessi alla rete in qualsiasi momento e in qualsiasi luogo. I dispositivi 
mobili (tra i primi il cellulare) hanno subito profonde trasformazioni nel corso degli 
anni per effetto sia delle innovazioni tecnologiche che delle pratiche di utilizzo 
degli utenti. 
Alcuni dati interessanti… 
Nel 2011 gli utenti che hanno usato cellulari e smartphone
233
 per navigare sul Web 
hanno speso complessivamente più di 800 milioni di euro, pari ad un incremento 
del 52% rispetto all‟anno precedente234. Positivi anche i dati riguardanti il fatturato 
da vendita di contenuti premium e Apps a chi possiede uno smartphone: giochi 
(+44%), musica (+39%) e video (+30%) sono le tipologie che trainano il settore, 
che nel suo complesso cresce del 4% con oltre 530 milioni di euro di ricavi da 
contenuti pay (per il 90%) e advertising
235
. Tutto ciò può essere compreso meglio 
osservando il grafico sottostante. 
Grafico 8: Evoluzione del mercato del Mobile Internet, Mobile Advertising e Mobile Content & Apps. 
 
Fonte: Osservatorio www.osservatori.net 
                                                             
233 Telefono cellulare con le funzioni e le potenzialità di un computer palmare, in grado di operare 
con un sistema operativo autonomo per la gestione di dati personali. 
234 Fonte: Osservatorio Mobile Internet, Content & Apps della School of Management del 
Politecnico di Milano. 
235 Mobile Internet e Apps, c’è di che sorridere di Alessandro Bosco, 11 Giugno 2012. Fonte: 
www.itespresso.it. 
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Questi dati sono frutto di un‟indagine specifica condotta da Doxa e dal Mip, School 
of Management del Politecnico di Milano sui comportamenti degli utenti di Mobile 
Internet.   
Guardando più dettagliatamente al nostro Paese, nel 2012 in Italia sono circa 7 
milioni e 500 mila le persone di 14 anni e più che hanno usato il web negli ultimi 3 
mesi connettendosi in luoghi diversi da casa o dal posto di lavoro (pari al 28,6% 
della popolazione in quella fascia di età). Di questi il 22% ha utilizzato un cellulare, 
uno smartphone o un altro dispositivo portatile diverso dal computer. Sono 
soprattutto le persone tra i 18 e i 34 anni ad utilizzare i device mobili per connettersi 
in luoghi diversi da casa o dal posto di lavoro e lo fanno principalmente per spedire 
o ricevere mail (66,5%), partecipare a siti di social network (54,4%), per utilizzare 
il GPS o le altre applicazioni di localizzazione (54,2%), per leggere o scaricare 
giornali, news, riviste (44%) e per scaricare giochi, immagini, video e musica 
(42%). Ovviamente si registrano significative differenze per classe di età, dati i 
diversi interessi che caratterizzano ognuna di esse. Le persone tra i 25 e i 54 anni 
usano i dispositivi mobili prevalentemente per spedire o ricevere mail (oltre il 70%) 
e per utilizzare i servizi di localizzazione (oltre il 56%), mentre i giovani di 14-24 
anni sono più propensi ad utilizzarli per partecipare ai social network (oltre il 
73,8%) e per scaricare giochi, immagini, video e musica (oltre il 57%)
236
.  
Il mercato delle App è molto giovane ma, come abbiamo visto,  già enorme e la sua 
crescita continua a ritmi impressionanti. Sono passati meno di cinque anni da 
quando Apple con il suo App Store ha “aperto le danze”, ma a fine 2013 il mercato 
mondiale toccherà i 25 miliardi di dollari, con una crescita che quest‟anno sarà del 
62%. Altri dati testimoniano questa esplosione: all‟inizio del 2010 l‟App Store era 
saldamente il leader con 140mila App, oggi il negozio di Apple ha più che 
quintuplicato il catalogo (800mila App), ma è insidiato da vicino da quello di 
Google (700mila), mentre anche gli inseguitori sono in decisa crescita, primi tra 
tutti Windows Phone Store (125mila), Amazon (70mila), BlackBerry e Nokia
237
. E 
intanto continuano a crescere il numero di utenti, i dispositivi target (ora oltre a 
smartphone e tablet ci sono anche Smart TV e console) e le categorie di App: 
                                                             
236 Fonte: Report “Cittadini e nuove tecnologie”, Istat, 20 Dicembre 2012. 
237 Mobile App, come differenziarsi in un mercato che decolla verso i 25 miliardi di dollari, 19 
Aprile 2013. Fonte: www.wireless4innovation.it. (19 Aprile 2013). 
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l‟evoluzione tecnologica dei device consente applicazioni completamente nuove, 
pensiamo per esempio ai sensori e accelerometri che permettono di capire le 
velocità di spostamento e i movimenti di una persona. 
La “Mobile Revolution” 
Ma quali sono i fattori che hanno contribuito alla “fortuna” della mobile economy? 
Innanzitutto la vasta e variegata offerta di tariffe flat per la navigazione mobile, che 
ha reso l‟accesso al Web più sereno da parte degli utenti, meno preoccupati quindi 
di monitorare costantemente il consumo di credito; ma ha avuto un ruolo importante 
anche l‟aumento degli utenti connessi a Internet da piattaforme mobili: 22 milioni 
di persone, che equivalgono ai tre quarti degli utenti Internet mensili collegati da 
Pc, una cifra molto significativa. Un terzo fattore è senza dubbio il potenziamento 
da parte dei provider delle infrastrutture, che hanno consentito velocità elevate di 
connessione e ridotto i problemi di copertura del territorio, che costituiva una delle 
principali barriere in ingresso fino a pochi anni fa. A questo va senz‟altro aggiunto, 
come fattore determinante della crescita del mobile, la diffusione ormai sempre 
maggiore di smartphone di tutte le fasce di prezzo, allargando così la base utenti a 
coloro che non possono (o legittimamente non vogliono) investire in un telefono 
l‟equivalente di uno stipendio. Esistono oggi offerte di fascia medio bassa che 
consentono l‟accesso al Web, agli App Store e a tutte le funzionalità che abilitano 
l‟utente allo svago, ma anche alla produttività. 
Il mercato mobile è un vero e proprio ecosistema che vive di innovazione e che 
passa attraverso m-site (siti web ottimizzati per la visualizzazione da smartphone o 
tablet), servizi web-based integrati all‟interno delle Apps, contenuti premium e 
Apps stesse, sviluppate per il business piuttosto che per il tempo libero. Di sicuro si 
tratta di una grande opportunità per le imprese, non necessariamente solo per le big 
company, per ritagliarsi nuovi spazi, nuove occasioni e nuovi modelli di business: 
nel 2011 i ricavi generati dal download di App è quasi raddoppiato e le vendite di 
contenuti tramite smartphone sono addirittura triplicati. E il trend individuato 
dall‟Osservatorio Mobile Internet, Content & Apps della School of Management del 
Politecnico di Milano sembra indicare che ci sono ancora margini di ulteriore 
crescita. 
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Entrando nel dettaglio di cosa hanno acquistato gli utenti nel 2011 si coglie un dato 
interessante: calano i contenuti “tradizionali” quali loghi, suonerie e informazioni 
solitamente ricevute via SMS in abbonamento a fronte di una forte crescita delle 
vendite di Mobile Apps scaricate dagli Store (+89%) e di contenuti a pagamento 
distribuiti direttamente via Web browsing, ovvero navigando sui siti con il proprio 
smartphone (+200%)
238
. 
Particolare attenzione va posta agli Application Store. Li abbiamo citati più volte e 
il loro ruolo è fondamentale nella mobile economy: l‟acquisto di App avviene per lo 
più con la logica del try and pay, ovvero si scarica la versione gratuita di prova e, se 
soddisfacente, si richiede l‟acquisto della licenza per avere tutte le funzionalità. E‟ 
un modello di business già sperimentato con successo, al netto della pirateria 
ovviamente, nel mercato software per pc e replicato ora in quello mobile. 
Analizzando il comportamento degli utenti, in relazione al tipo di dispositivo 
utilizzato e considerando i due sistemi operativi dominanti al momento, Apple iOS 
e Google Android, si nota una maggiore propensione a scaricare App gratuite 
piuttosto che quelle a pagamento
239
. Lo abbiamo ricordato prima, le tipologie di app 
più scaricate sono quelle legate all‟intrattenimento, soprattutto giochi. Guardando 
invece il mercato dalla parte di chi sviluppa le applicazioni mobili, emerge un dato, 
tra gli altri: circa il 45% degli sviluppatori è specializzato in mobile Apps, mentre il 
37% rappresenta software house tradizionali che si è convertito, o meglio adattato, a 
creare versioni mobile delle proprie soluzioni per computer. Un ulteriore dato 
interessante riguarda la tipologia di applicazioni sviluppate: il 46% sviluppa Apps 
sia B2C sia B2B, il 31% solo B2C e il 23% esclusivamente applicazioni destinate 
all‟utenza business. Il sistema operativo più utilizzato, sia in ambito consumer che 
business, si conferma Apple iOS con oltre la metà dello share, ma i rapporti di forza 
sono in fase di mutamento con quote sempre crescenti da parte di Google Android. 
Infine, sempre l‟indagine specifica condotta da Doxa e dal Politecnico di Milano sui 
comportamenti degli utenti di Mobile, fa emergere un dato singolare: la media è di 
27 app installate per utente, di cui però solo la metà viene utilizzata ogni mese, e 
solo 5 quasi quotidianamente. I dati variano anche in funzione delle piattaforme: sul 
mondo iOS si viaggia su una media 48 app a testa, su Android siamo a 25 app e su 
                                                             
238 Mobile Internet e Apps, c’è di che sorridere di Alessandro Bosco, 11 Giugno 2012. Fonte: 
www.itespresso.it. 
239 Il periodo di riferimento è ottobre 2011 - maggio 2012. 
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Windows a 18. Gli utilizzatori sono per la maggioranza uomini (60%) e hanno 
prevalentemente tra i 25 e 44 anni (62%)
240
. 
In compenso gli accessi giornalieri alle app sono molto elevati: 35 nell‟arco di una 
giornata così come gli accessi al web tramite browser: circa 9 volte al giorno. 
Il processo di sviluppo di una App 
Nella creazione di una App avere successo non è così semplice così come è alto il 
rischio di aver buttato denaro e tempo e aver sprecato risorse. Solo una strategia 
mista, fatta di tante buone pratiche e un pò di fortuna, può permettere di emergere 
dall'oscurità ma soprattutto dal “pagliaio” che ormai è diventato ogni singolo App 
store. L‟unica cosa certa è la necessità di una strategia di marketing, meglio se mista 
e capace di tenere conto di elementi diversi, combinati e integrati tra di loro.  Una 
strategia vincente non può prescindere da: 
 iniziative che anticipano e preparano il rilascio dell'applicazione e 
finalizzate a far crescere la curiosità e l'interesse; 
 nuove iniziative da implementare subito dopo la pubblicazione dell'App e la 
ricezione dei primi feedback con lo scopo “aggiustare il tiro”, creare nuove 
narrazioni e far percepire nuovo valore (compelling reason to buy); 
Il piano di lancio completo di una applicazione deve prevedere diversi step: 
1. la validazione dell‟idea e la ricerca di audience potenziali esistenti; 
2. l‟ottimizzazione della presenza sullo Store (visibilità, ricerca, parole chiave, 
descrizione ecc.); 
3. l‟aggiustamento dei messaggi e il loro adeguamento in base ai feedback 
ricevuti; 
4. l‟uso dell‟applicazione stessa come veicolo e risorsa marketing (componente 
grafica e visuale, navigazione, funzionalità, interazione, ecc.); 
5. la costruzione di una presenza online e di comunità online (sito web, pagine 
social Facebook, Linkedin ecc.); 
6. la definizione delle adeguate “call to action” (le modalità con cui si vuole 
conversare e interagire con gli utilizzatori dell'applicazione);  
                                                             
240 Mobile Internet e Apps, c’è di che sorridere di Alessandro Bosco, 11 Giugno 2012. Fonte: 
www.itespresso.it. 
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7. strumenti per la raccolta di feedback (non solo sull‟applicazione ma anche 
sul marketing e nell‟approccio commerciale); 
8. iniziative volte ad interagire con gli sviluppatori,  
9. predisposizione di un video-demo per la promozione su YouTube; 
10. partecipazione ad eventi pubblici e seminari per presentare la propria App. 
Ma anche dopo aver implementato il piano marketing non resta spazio per il 
rilassamento. La comunicazione che funziona è quella perseverante nel tempo e il 
vero marketing non ha mai termine. Ogni aggiornamento, aggiunta o modifica 
meritano nuove iniziative ad hoc per far conoscere agli utilizzatori acquisiti e ai 
clienti potenziali le novità e l‟investimento che si sta continuando a fare per 
soddisfare i loro  bisogni e dare risposte ai loro feedback e alle loro nuove richieste. 
Inoltre, strategia, piano marketing e iniziative devono essere pensati e 
contestualizzati ai vari ecosistemi, iOS, Android e Windows 8 e agli Store.  
La denominazione e la nomenclatura usate per una applicazione è più importante di 
quanto non si pensi. Nome e parole chiave ad esso associate sono elementi 
fondamentali per il successo futuro della applicazione: hanno un ruolo determinante 
per fare in modo che una applicazione sia trovata e, forse o probabilmente, 
scaricata. Tutte le azioni devono essere implementate pensando ai comportamenti 
dei consumatori online e sullo Store. Ad esempio la ricerca di una App su uno Store 
presenta per prima cosa l'icona (nessuna parola, semplicità, un solo concetto, un 
design con dettagli sufficienti, carattere innovativo e fuori dalla massa) e il nome 
della App. Per comunicare subito e per attivare delle azioni (call to action) il nome 
deve essere evocativo ed esplicito fin dai primi caratteri e deve essere percepito 
come rilevante ed esplicativo da parte di chi legge. Utile fornire una descrizione 
adeguata e puntuale di ciò che l‟applicazione è in grado di offrire. Nello scriverla 
bisogna riflettere sul ruolo che le parole usate possono assumere come “keywords” 
per la ricerca interna allo Store. Meglio essere tra i primi cinque risultati per una 
parola chiave poco usata che essere tra i primi 100 per una parola chiave molto 
usata. Il nome (icona, simbolo) è fondamentale nel determinare se, come e quanto 
l'applicazione verrà trovata dai motori di ricerca e dagli algoritmi predisposti nello 
Store. 
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Un‟altra difficoltà è mantenere il cliente dopo averlo conquistato: il tasso di 
abbandono (churn rate) è molto alto. Secondo Flurry, società specializzata in tool di 
monitoraggio dell‟uso delle App, solo il 35% delle App è ancora su un device 90 
giorni dopo essere stata scaricata. Insomma, l‟utente medio scarica diverse App 
d‟istinto o quasi, attratto dall‟innovatività, dall‟interattività e dalla grafica, ma sono 
molte meno quelle che si rivelano utili quotidianamente. Per mantenere l‟utente nel 
tempo, occorre fare App che si distinguono per utilità frequente, grafica, e facilità 
d‟uso, e poi aggiornarle mantenendole attrattive, per esempio aggiungendo 
funzioni, o estendendone l‟uso ad altre piattaforme mobile o dispositivi. 
Un‟ulteriore tendenza molto interessante riguardo alla sostenibilità nel tempo del 
“business App” è la strategia sempre più diffusa di usare politiche di 
differenziazione di prezzo per versioni diverse su Store diversi. In generale gran 
parte delle App resta gratuita (lo è metà di quelle sullo Store di Apple e il 75% di 
quelle su Google Play), anche perché molti ormai propongono gratuitamente una 
versione base della App per massimizzare gli utenti, sperando poi che molti di loro 
optino per l‟in-app purchase (download a pagamento di versioni più ricche e 
potenti, nuovi livelli per i giochi, contenuti e servizi complementari). Quando 
invece si tratta di pagare emergono propensioni leggermente diverse su Store 
diversi. A fine 2012 secondo la società di ricerca Distimo, il prezzo medio di 
un‟App per iPhone sull‟App Store era di 3,18 dollari, mentre era di 3,06 dollari sul 
Google Play e di 2,84 dollari sullo store di Amazon. Dati che rispecchiano i fatto 
che gli utenti iOS sembrano più propensi a pagare, sia per il semplice download 
iniziale, sia per l‟in-app purchase. Ma un fattore determinante nel pricing delle App 
è ovviamente la pubblicità. Una App Premium generalmente è priva di pubblicità, 
ma questo significa incassare solo una volta, all'atto dell'acquisto: perciò alcuni 
sviluppatori preferiscono mantenere free la loro App e corredarla di pubblicità che 
assicurano flussi di entrata continui nel tempo. 
Al fine della valutazione della bontà di una App conterà anche il rating ricevuto 
nello store dagli utilizzatori e dalle loro recensioni positive, in qualità di utenti 
soddisfatti. Ottenere una valutazione da un cliente è sempre cosa complicata 
(pigrizia, timidezza, paura di condividere online, ecc.) e lo è ancor più avere 
valutazioni positive (gli scontenti sono sempre più propensi a condividere il loro 
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disappunto o arrabbiatura). Il proprietario e/o sviluppatore di una App deve favorire 
con azioni adeguate la scrittura e la pubblicazione di valutazioni positive ma deve 
anche predisporre tutti gli strumenti necessari per permettere un‟interazione con gli 
utenti insoddisfatti. A loro deve essere data la possibilità di esprimere le ragioni 
della loro insoddisfazione e le loro critiche. Informazioni simili possono essere 
raccolte anche dall‟interno dell‟applicazione in termini di indirizzo email, account 
twitter,  bottoni sociali per esprimere preferenze (Like), ecc. Disporre degli 
strumenti necessari alla raccolta dei feedback non è sufficiente. Sono poi necessarie 
buone pratiche nel rispondere rapidamente e nel risolvere i problemi segnalati. 
Serve una grande predisposizione all‟ascolto e una altrettanta rapidità di risposta. È 
buona norma chiedere una recensione positiva a fronte di un servizio di customer 
care soddisfacente. Meglio comunque evitare approcci troppo aggressivi e non etici 
come regalare dei coupon promozionali in cambio o chiedere recensioni di 5 stelle 
per ogni aggiornamento dell‟applicazione241. 
 
4.4 LA RICERCA 
 
Dopo aver descritto le potenzialità di sviluppo di una App e spiegato come la 
profonda mobile revolution che si è manifestata in questi ultimi anni abbia 
condizionato il nostro grado di utilizzo dei device mobili, capiamo come la società 
L·J Volley abbia pensato che potesse essere un‟idea interessante per il prossimo 
futuro sviluppare una App dedicata alla squadra. L‟iniziativa è infatti vista come 
un‟occasione di fidelizzazione dei tifosi, ai quali viene offerto un nuovo strumento 
di contatto con la loro squadra del cuore. Detto questo, passiamo ora alla 
descrizione di come abbiamo deciso di impostare e realizzare la nostra ricerca sul 
campo.  
 
  
                                                             
241 Marketing e promozione di applicazioni (APP) Mobile, 25 Marzo 2013. Fonte: www.solotablet.it. 
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4.4.1 La metodologia utilizzata 
 
Limiti dell’indagine 
È doveroso premettere che si tratta di una ricerca che non può essere considerata 
rappresentativa di tutti i tifosi della LIU·JO Modena, in quanto quello che abbiamo 
costruito è un campione non probabilistico di tipo ragionato. Un campionamento si 
dice non probabilistico quando per ogni unità la probabilità di entrare a fare parte 
del campione non è nota. Questo metodo prevede la selezione del campione in base 
a criteri di comodo o di praticità: per esempio perché gli elementi da campionare 
sono più facilmente accessibili, o per ragioni di costo, o perché in una certa zona 
sono disponibili volontari, ecc. Nel campionamento non probabilistico di tipo 
ragionato le unità campionarie vengono scelte in modo razionale sulla base di 
alcune loro caratteristiche. Nel nostro caso abbiamo scelto soggetti che ritenevamo 
più connessi al fenomeno oggetto di studio e che quindi avevano maggiori 
probabilità di fornirci informazioni interessanti. La scelta è ricaduta su un campione 
ridotto (poco più di un centinaio di soggetti), ma già profilato: i tifosi della LIU·JO 
Modena che si sono recati al palazzetto in occasione di alcune partite casalinghe. Il 
numero di interviste è stato definito a priori dalla società, dopo aver messo sul 
piatto della bilancia da una parte l‟affidabilità dei dati, nonché la loro utilizzabilità 
futura, e dall‟altra la praticità di svolgimento della ricerca. 
Il campionamento non probabilistico di tipo ragionato si utilizza quando l‟ampiezza 
del campione è limitata e quando non si dispone di una lista delle unità appartenenti 
alla popolazione di riferimento. Nel nostro caso infatti, al momento della 
predisposizione della ricerca, non disponevamo né del numero né delle 
caratteristiche dei tifosi della LIU·JO Modena, per due ragioni: la società L·J 
Volley nasce nel maggio 2013, quindi non potevamo fare riferimento ai dati storici 
sull‟affluenza al palazzetto della passata stagione, in quanto il club non esisteva; in 
più, sebbene il loro campionato sia iniziato il 10 ottobre, la prima partita che la 
LIU·JO Modena ha disputato in casa è stata soltanto il 24 novembre e, invece di 
basarci su un dato di affluenza riferito ad una sola gara, abbiamo preferito 
procedere, già dalle gare successive, basando la nostra ricerca su un campione non 
probabilistico di tipo ragionato. Un campione selezionato in base a questi criteri, 
sebbene abbia i vantaggi di rapidità, economicità e semplicità, fornisce dati poco 
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affidabili (può essere infatti facilmente viziato da errori campionari sistematici). 
Inoltre non può essere considerato un campione rappresentativo in quanto, non 
essendo probabilistico, non si possono fare delle stime del grado di scostamento 
delle proprie misure dalla realtà (stime dell‟errore campionario) e quindi non può 
essere oggetto di inferenza statistica. I risultati quindi, saranno meramente 
descrittivi ed estendibili soltanto al campione. 
Nonostante il numero ridotto di interviste condotte (120), che risulta poco esaustivo 
del folto pubblico che segue la squadra, la società L·J Volley ha ritenuto comunque 
soddisfacente disporre di una serie di linee guida per la predisposizione futura di 
tale iniziativa, anche se pienamente consapevole dei limiti della nostra ricerca e 
dell‟inconsistente base scientifica che questa poteva costituire. Non trattandosi 
infatti di una ricerca rappresentativa è giusto prenderla come un‟indicazione, un 
punto di partenza su cui poi costruire una ricerca più specifica. 
Il questionario 
Abbiamo  scelto di utilizzare, come strumento di raccolta dei dati, un questionario 
cartaceo, visti i vantaggi che questo mezzo presenta soprattutto dal punto di vista 
dei costi e della facilità di distribuzione. Non bisogna infatti dimenticare che il 
luogo e il momento in cui si è scelto di somministrarli imponevano rapidità, 
chiarezza delle domande ed una compilazione poco impegnativa. Prima di 
distribuire il questionario, esso è stato testato in un gruppo ristretto di soggetti 
appartenenti al campione, per verificarne la comprensibilità e la chiarezza. Inoltre è 
stato visionato ed approvato anche dall‟agenzia di comunicazione che collabora con 
la società L·J Volley. Il questionario è stato poi somministrato al palazzetto in 
occasione di diverse gare casalinghe della squadra, predisponendo uno stand 
all‟ingresso. Per la scelta di come strutturare il questionario ci siamo basati su 
alcune raccomandazioni: 
- Il contenuto delle domande deve essere chiaro e semplice, per rispettare la 
capacità e la volontà dell‟intervistato di rispondere in modo puntuale. 
- Il questionario deve essere sintetico, poiché molte volte l‟intervistato ha 
fretta e non desidera perdere molto tempo; 
- Le domande devono seguire un ordine logico e devono essere esaustive, 
univocamente interpretabili e rapide da codificare; 
212 
 
- Il questionario non deve contenere domande che possano mettere a disagio il 
soggetto intervistato; 
- I cosiddetti “dati sensibili”, cioè le variabili sociodemografiche, vanno 
inseriti alla fine; 
 
Innanzitutto si è dovuto decidere quando utilizzare domande aperte e quando 
utilizzare domande chiuse. Se il primo tipo lascia all‟intervistato una grande 
possibilità di esprimere la propria opinione senza vincoli, il secondo ha il pregio di 
non tralasciare le variabili di maggiore interesse nel caso in cui l‟intervistato non 
comprendesse in pieno il significato della domanda. Più in dettaglio, per quanto 
riguarda le domande chiuse, si hanno due tipi di scelta: a scelta forzata, dove vi è la 
possibilità di scegliere solo una delle alternative proposte; a scelta multipla dove vi 
può essere una lunga lista di alternative, ma le possibilità di scelta sono più di una. 
In questo caso può essere utile specificare il numero di risposte massime che 
possono essere date. È stato anche deciso di utilizzare delle scale, dove oltre a 
scegliere più alternative, si chiede di ordinare queste risposte in base all‟importanza 
che l‟intervistato attribuisce loro (ad esempio elencarle da 1 a 10). Basandoci su 
quanto appena riportato, i questionari sono stati strutturati ed articolati in 4 sezioni: 
 
 SEZIONE A: Le applicazioni mobili. Questa sezione si apre con una 
domanda filtro che permette di “scremare” gli intervistati, riservando 
un‟analisi più approfondita solo a chi possiede uno smartphone o un tablet, 
quindi il nostro target di riferimento. La seconda domanda invece consente 
di indagare qual è la piattaforma più utilizzata dai possessori di dispositivi 
mobili. Le domande successive studiano i criteri di acquisto, la capacità di 
spesa e le categorie di App che più interessano agli intervistati. Infine le 
ultime domande sono molto importanti, perché vanno a chiedere 
direttamente ai soggetti che cosa vorrebbero in una App dedicata alla 
squadra e quanto sarebbero disposti a pagarla. 
 SEZIONE B: L’interesse per la LIU·JO Modena. Questa sezione riguarda le 
abitudini dei soggetti, in qualità di tifosi della LIU·JO Modena: se seguono 
la squadra e perché, dove raccolgono informazioni e quali sono le ragioni 
del loro interessamento per questo sport. 
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 SEZIONE C: Usabilità sito web. Si tratta di una sezione dedicata alla 
valutazione, da parte degli utenti del sito web ufficiale www.ljvolley.it, 
rispetto alla sua facilità di utilizzo, sia da casa che da dispositivi mobili. 
 SEZIONE D: Dati generali. Il questionario si conclude con l‟inserimento dei 
dati personali (età, sesso, titolo di studio e professione) che ci saranno utili 
per un inquadramento sociodemografico dei soggetti. 
(La struttura del questionario è disponibile nell‟Allegato n. 2: “Questionario per 
lo sviluppo di un‟applicazione mobile”) 
 
4.4.2 Risultati questionario 
 
Passiamo adesso all‟analisi dettagliata dei risultati del questionario. È doveroso 
premettere che le pagine seguenti non descrivono la totalità dei tifosi della LIU JO 
Volley Modena, in quanto il campione intervistato non è rappresentativo. Tuttavia 
possiamo costruire le seguenti statistiche descrittive sul comportamento dei 120 
soggetti intervistati.  
Possesso/non possesso di dispositivi mobili? 
Per quanto riguarda la prima domanda i risultati sono apparsi piuttosto scontati. 
Come possiamo vedere dal grafico sottostante l‟88% degli intervistati ha dichiarato 
di possedere uno smartphone e/o un tablet.   
Grafico 9: Possesso/non possesso di dispositivi mobili 
 
Questo dato conferma la tendenza crescente degli ultimi anni al possesso di 
dispositivi mobili. Abbiamo poi costruito le seguenti tabelle pivot per vedere come 
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si differenzia tale risposta per sesso e classe di età. Ne riportiamo di seguito i valori 
assoluti e relativi. 
Tabella 166: Possesso/non possesso di dispositivi mobili per sesso e classi di età (valori assoluti e relativi) 
 
Inoltre abbiamo costruito dei grafici che rendessero più intuitivi i dati riportati nelle 
tabelle, suddividendoli per fasce d‟età.  
Grafico 10: Possesso/non possesso di dispositivi mobili per sesso e fasce d'età 
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Come possiamo vedere i soggetti che dichiarano di possedere dispositivi mobili 
sono per lo più giovani tra i 14 e i 20 anni (48%); il 20% appartiene alla fascia di 
età 36-50 anni e il 16% si annovera tra i 21 e i 35 anni. È doveroso però notare che 
il campione è composto prevalentemente da soggetti della classe di età più giovane 
(51%). Tuttavia non riteniamo che questo costituisca un limite, dato che la nostra 
ricerca è stata indirizzata proprio sui giovani, perché considerati più ricettivi nei 
confronti di un prodotto come la App. Per essere più precisi, come vediamo dal 
grafico sotto, possiamo ricalcolare tali percentuali scindendo i possessori dai non 
possessori di dispositivi mobili. In questo modo vediamo che la percentuale dei 14-
20 anni sale al 55% (in quanto calcolata solo rispetto ai 106 possessori). Poiché è 
proprio a questi soggetti che siamo interessati, successivamente i dati saranno 
riferiti per lo più ai 106 intervistati che hanno risposto SI alla prima domanda. Per 
quanto riguarda invece i non possessori notiamo che appartengono prevalentemente 
(50%) alla fascia di età 21-35. Questo può essere considerato un dato curioso, in 
quanto si tratta comunque di soggetti giovani, che dovrebbero essere più legati alle 
nuove tecnologie rispetto alle fasce di età più alte.  
 
 
 
 
 
 
Piattaforma più utilizzata? 
Tra i 106 intervistati che dichiarano di possedere uno smartphone e/o un tablet 
abbiamo indagato su quali fossero le marche di dispositivi mobili più utilizzate, per 
poi ricavare quali fossero le piattaforme più interessanti per il lancio della App. 
Grafico 11: Possesso/non possesso per fasce di età 
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Grafico 8: I brand di dispositivi mobili più utilizzati 
 
Come ci aspettavamo, la piattaforma più utilizzata per scaricare App risulta essere 
Play Store dato che il 49% dei soggetti afferma di possedere un dispositivo mobile 
di marca Samsung. Il 32% possiede, invece, un dispositivo di marca Apple e quindi 
utilizza l‟App Store. Notevole il divario con gli altri marchi, che presentano delle 
quote molto inferiori e pertanto meritano meno attenzione: solo il 5% possiede un 
LG; il 4% un Nokia o un Alcatel; il 2% un Blackberry; mentre tutte le altre marche 
occupano complessivamente solo il restante 4%. Pertanto sarà opportuno sfruttare 
principalmente le piattaforme Play Store e App Store, rispettivamente di Samsung e 
Apple, per proporre la nostra App. 
Aspetti più importanti nella scelta di una App?  
Con la terza domanda si è cercato di capire a quali 
aspetti i soggetti prestano più attenzione quando 
devono scaricare una App per il proprio dispositivo 
mobile. A tale scopo abbiamo utilizzato una scala di 
importanza che va da 1 (per nulla importante) a 4 (è fondamentale). Come possiamo 
vedere dall‟elenco qui a fianco aspetti quali grafica, costo ed utilità attesa sono 
risultati i più significativi. 
Ma entriamo più nel dettaglio. Abbiamo deciso di associare i valori per nulla 
importante/poco importante e i valori molto importante/è fondamentale in quanto 
ritenuti concettualmente vicini e rispettivamente indicanti percezioni negative o 
positive.  
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Il primo aspetto analizzato è stato il costo, che mostra subito un dato molto 
significativo: complessivamente il 78% degli intervistati dichiara che, quando si 
trova a scegliere una App per il proprio dispositivo mobile, presta molta attenzione 
al prezzo. Probabilmente questo dato nasconde anche altre informazioni, che 
andremo ad analizzare meglio più avanti. Per esempio può voler dire che le persone 
stabiliscono un certo budget da spendere in App o magari che si concentrano sul 
download di quelle gratuite.  
Grafico 9: Importanza attribuita al costo nella scelta di una App 
 
Il secondo aspetto analizzato è stato lo sviluppatore. Volevamo vedere se i soggetti 
prestano o meno attenzione a colui che ha creato l‟App. I risultati mostrano che la 
maggior parte dei soggetti non conosce, o comunque non reputa interessante, sapere 
chi sia lo sviluppatore della App. Questo aspetto è considerato infatti dal 39% degli 
intervistati poco importante e il 29% addirittura non lo considera neanche.  
Grafico 10: Importanza attribuita allo sviluppatore nella scelta di una App 
 
Il terzo aspetto è stato quello grafico. Qui i dati parlano chiaro: ben il 79% dei 
soggetti dichiara che sia importante come si presenta una App. Dato che le App 
sono strumenti intuitivi è facile capire come possa influire positivamente una 
grafica ben strutturata rispetto ad un layout complesso e poco chiaro. 
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Grafico 11: Importanza attribuita alla grafica nella scelta di una App 
 
Poi si è passati ad un aspetto che in questi ultimi anni viene ricercato molto dalle 
persone quando si trovano a dover acquistare qualcosa: le recensioni di chi ha 
vissuto la medesima esperienza in passato. Pensiamo ad esempio a quando 
dobbiamo prenotare un albergo, a quando facciamo una vacanza o andiamo al 
ristorante, ecc. Per quanto riguarda il mercato delle App, invece, sembra che questo 
aspetto abbia un‟importanza molto relativa. I dati mostrano infatti che c‟è un 
sostanziale equilibrio tra chi sostiene che le recensioni siano importanti e chi le 
ritiene poco significative. Tuttavia notiamo che sono davvero pochissimi (solo il 
9%) coloro che le reputano fondamentali.  
Grafico 12: Importanza attribuita alle recensioni nella scelta di una App 
 
L‟aspetto seguente è stata l‟utilità attesa. In questo caso il 72% dei soggetti pensa 
che il motivo per cui una App merita di essere acquistata sia sostanzialmente il suo 
scopo, ciò a cui serve e se si dimostra davvero utile e funzionale.  
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Grafico 13: Importanza attribuita all'utilità attesa nella scelta di una App 
 
Infine l‟ultimo aspetto inserito nella domanda 3 è stata la versione della App che si 
vuole scaricare. Sappiamo infatti che una stessa App molte volte può presentarsi in 
versioni diverse, con più o meno funzioni e contenuti pubblicitari. Anche qui si ha 
una minore forbice tra i dati: il 59% la reputa importante mentre il 41% no. Sarà 
interessante mettere in relazione questo dato con quello sul costo visto poco fa, dato 
che potrebbe essere che coloro che sono maggiormente interessati al costo (in 
termini di risparmio) siano anche coloro che sono meno interessati ad avere una 
versione premium delle App, essendo disposti ad sopportare un maggior 
“bombardamento pubblicitario” e minori contenuti, a fronte di una convenienza di 
prezzo. 
Grafico 14: Importanza attribuita alla versione nella scelta di una App 
 
Spesa media mensile per acquistare App?  
La quarta domanda aveva lo scopo di capire quale è la disponibilità mensile di 
spesa dei soggetti per le App, al fine di valutare se sviluppare una App gratuita o a 
pagamento. Il risultato , seppur scontato, è stato eclatante: l‟82% delle persone 
scarica di solito soltanto le App gratuite, mentre il 15% spende meno di 5 euro e 
soltanto il 3% spende di più. Pertanto risulterà fortemente consigliato fare in modo 
che la App sia fruibile gratuitamente da chiunque la voglia scaricare. 
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Grafico 15: Spesa media mensile in App 
 
Inoltre riteniamo che possa essere interessante analizzare, tra chi ha dichiarato nella 
domanda precedente che l‟aspetto del costo nella scelta di una App è fondamentale 
o molto importante, qual è la sua spesa media mensile in App. Dalla tabella 
seguente vediamo che il 96% di coloro che dichiarano che il costo è fondamentale e 
il 79% di chi lo ritiene comunque molto importante afferma di scaricare soltanto 
App gratuite. Questo ci conferma la forte attenzione al risparmio che viene prestata 
dai soggetti, anche nel momento di acquisto di un prodotto come la App. 
Tabella 17: Relazione tra la valutazione del costo e la spesa media mensile in App 
 
SPESA MEDIA MENSILE PER APP 
COSTO 
Scarico solo 
quelle 
gratuite 
Meno 
di 5 
euro 
Tra 5 
euro e 10 
euro 
Totale 
complessivo 
è fondamentale 
28 1 0 29 
molto importante 
43 9 2 54 
per nulla 
importante 4 0 0 4 
poco importante 
12 6 1 19 
Totale 
complessivo 87 16 3 106 
 
Categorie di App più scaricate?  
È stato chiesto poi agli intervistati di indicare fino a 3 categorie di App che 
scaricano più spesso. Questo ci è servito per renderci conto degli interessi dei 
soggetti, per poi magari pensare di inserire nella App dei “contenuti a tema”. La 
categoria di App, tenuto sempre conto della composizione demografica del 
campione prevalentemente giovanile, risulta essere Giochi e intrattenimento 
(49%). A seguire troviamo Musica (47%) e Foto e Video(33%). Abbastanza 
221 
 
scaricate sono anche Social Network (28%), Sport (27%) e Utility (25%), mentre 
tutte le altre sono meno ricercate
242
. 
Grafico 16: Categorie di App più scaricate 
 
Sotto riportiamo un‟analisi più dettagliata dove abbiamo incrociato le categorie di 
App più scaricate con il sesso e la classe di età dei soggetti, per vedere quanti 
uomini/donne, appartenenti ad ogni fascia di età, scaricano quelle determinate App. 
(Le tabelle sono riferite alle categorie di App che dal grafico precedente abbiamo 
visto essere le 6 più scaricate; per le restanti si rimanda all‟Allegato n.3: “Tabelle e 
grafici”). 
 
Tabella 18: Categorie di App più scaricate per sesso e classe d'età 
 
                                                             
242 I dati non vanno a 100 perché la domanda prevedeva la possibilità di indicare fino a 3 risposte. 
47% 
28% 
7% 
27% 
49% 
10% 
6% 
25% 
12% 
3% 
33% 
7% 
12% 
0
10
20
30
40
50
60
222 
 
 
 
 
Cosa dovrebbe avere la App della Liu Jo Modena?  
Entriamo ora nel cuore 
della nostra ricerca, 
analizzando più 
dettagliatamente che 
cosa vorrebbero i tifosi 
intervistati da una App 
pensata per la loro 
squadra del cuore. Riportiamo di seguito, in ordine decrescente, le preferenze dei 
soggetti. 
 Risultati delle gare in tempo reale 
 Informazioni sulla reperibilità dei biglietti 
 Foto/video gallery 
 Informazioni su eventi speciali 
 Schede dettagliate delle giocatrici 
 Lavagna tecnica con commento gara dello staff 
 Accesso a forum/blog per i tifosi 
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Come abbiamo fatto prima, sviluppiamo ogni singolo aspetto. Cominciando 
dall‟analisi della prima voce, i risultati delle gare in tempo reale (live score) 
sembrano essere i più desiderati in un‟eventuale App dedicata alla Liu Jo Volley. 
Infatti ben l‟87% dei soggetti considera importante la possibilità di seguire la 
propria squadra del cuore, anche in trasferta, tramite la App, con aggiornamenti in 
tempo reale. 
Grafico 17: Desiderabilità di risultati in tempo reale (live score) 
 
Successivamente abbiamo analizzato quanto sono desiderate le informazioni su 
eventi speciali organizzati dalla società. I soggetti mostrano un certo interesse per 
le attività “extra gare” collegate alla squadra, come aperitivi con le ragazze, 
trasferte, eventi nelle scuole, ecc. Infatti il 79% degli intervistati vorrebbero esserne 
preventivamente informati e potremmo pensare alla App come possibile veicolo. 
Grafico 18: Desiderabilità di informazioni su eventi speciali 
  
È la volta poi delle schede dettagliate delle giocatrici. Anche qui il 73% dei tifosi 
pensa che possa essere interessante disporre di approfondimenti sulle singole 
giocatrici e sullo staff tecnico, per conoscere da vicino i protagonisti e le proprie 
beniamine. 
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Grafico 19: Desiderabilità di schede dettagliate delle giocatrici 
 
Poi si è parlato dell‟area foto/video. In questo caso i dati parlano ancora più chiaro: 
l‟84% degli intervistati è interessato al fatto che la App contenga una gallery 
destinata a raccogliere le immagini delle gare, le videointerviste, ecc. Si potrebbe 
pensare anche di offrire la possibilità di condividere immagini e video (caricandole 
sulla App), pensando anche, perché no, ad organizzare dei concorsi per premiare la 
foto più bella scattata dai tifosi. 
Grafico 20: Desiderabilità di una foto/video gallery 
 
Un aspetto invece meno ricercato sembrano essere i forum/blog dedicati alla 
squadra o a contenuti sportivi, dove i tifosi intervistati sembrano poco attivi. Il 53% 
di loro considera poco interessante il fatto che la App permetta l‟accesso a questo 
tipo di siti web. Tuttavia questo dato forse è dettato anche dal fatto che è già stata 
creata una pagina Facebook della squadra, dove i tifosi possono interagire; pertanto 
potrebbero non avere la necessità di un ulteriore contatto tramite la App. 
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Grafico 21: Desiderabilità di un accesso a forum/blog 
 
Perfettamente bilanciate (50%) sono invece le risposte sulla possibilità di introdurre 
una lavagna tecnica nella App. Si tratta di una sezione dedicata alla spiegazione da 
parte dello staff di alcune regole, gesti tecnici, scelte tattiche, ecc, ai meno addetti ai 
lavori. Molto spesso infatti a far parte del pubblico non troviamo solo esperti di 
volley, ma persone comuni che vanno soltanto a vedere una bella partita e molte 
volte si trovano a non capire come mai un‟azione si conclude in un certo modo. 
Potrebbe essere pertanto carino mettere a disposizione gli allenatori per rispondere 
ad eventuali domande tecniche poste dai tifosi. 
Grafico 22: Desiderabilità di una lavagna tecnica 
 
Infine ci siamo soffermati sulla reperibilità dei biglietti, ovvero sull‟indicazione, 
nella App, di dove, cone e quando poter acquistare i biglietti per le gare. Questo è 
stato un aspetto che i soggetti hanno trovato molto interessante (82%, di cui il 42% 
lo dichiara addirittura fondamentale). Probabilmente questo è dovuto al fatto che in 
occasione di alcune partite (vedi per esempio Modena-Bergamo) l‟affluenza alle 
biglietterie è davvero altissima, pertanto sarebbe bello avere altri canali di acquisto, 
facilmente consultabili.  
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Grafico 23: Desiderabilità di informazioni sulla reperibilità dei biglietti 
 
Quanto dovrebbe costare?  
Nella tabella seguente abbiamo incrociato le affermazioni dei soggetti su quanto 
spendono mediamente ogni mese per l‟acquisto di App e quanto sarebbero disposti 
a pagare la App della LIU JO Volley Modena. Se, da una parte, non stupisce il fatto 
che 58 delle 87 persone che dichiarano di scaricare solo App gratuite siano disposte 
a pagarla meno di 1€, dall‟altra, notiamo che di queste 87 ce ne sono 24 disposte a 
pagarla tra 1 e 3€, di più quindi di quanto sono abituati a spendere.  
Tabella 19: Confronto tra la spesa media mensile per App e la disponibilità di spesa per la App della LIU 
JO Volley (valori assoluti) 
 
DISPONIBILITÀ DI SPESA PER LA APP DELLA 
LIU JO VOLLEY MODENA 
SPESA 
MEDIA 
MENSILE 
PER APP 
Meno 
di 1 
euro 
Tra 1 
e 3 
euro 
Tra 3 
e 5 
euro 
Più di 
5 euro 
Totale 
complessivo 
Scarico solo 
quelle 
gratuite 
58 24 3 2 87 
Meno di 5 
euro 
6 8 2 0 16 
Tra 5 e 10 
euro 
1 1 0 1 3 
Più di 10 
euro 
0 0 0 0 0 
Totale 
complessivo 
65 33 5 3 106 
 
Come vediamo dal grafico sotto, infatti, la maggior parte dei soggetti (61%) ha 
dichiarato di essere disposta a spendere meno di 1 euro per la App della Liu Jo 
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Volley Modena; il 31% tra 1 e 3 euro e soltanto il restante 8% sarebbe disposto ad 
acquistarla per più di 5 euro. 
Grafico 24: Disponibilità di spesa per la App della LIU JO Volley 
 
Attaccamento alla squadra? 
Abbiamo poi indagato se i nostri intervistati erano tifosi “occasionali” o veri e 
propri sostenitori attivi della squadra, domandando loro se solitamente la seguono 
anche nell‟eventualità che non possano recarsi al palazzetto. In pratica abbiamo 
suddiviso i soggetti in “tifosi hard” e “tifosi soft”, in base al loro interessamento per 
la squadra. Ci sono state 98 risposte positive e 22 risposte negative. I risultati sono 
riportati nel seguente grafico. 
Grafico 25 : Tifosi hard/tifosi soft 
 
Questo dato ci dimostra che i soggetti intervistati non sono soltanto dei tifosi 
“occasionali” ma si tratta di veri e propri fans della Liu Jo Volley, che dichiarano di 
seguire la squadra anche nell‟impossibilità di recarsi al palazzetto (82%), tramite i 
vari canali informativi di cui dispongono.  
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Canali informativi?  
Una volta appurato l‟interessamento per la squadra, ci sembrava interessante 
indagare dove e come viene seguita. Riportiamo nel grafico i canali informativi più 
utilizzati dai soggetti per raccogliere notizie sulla loro squadra del cuore. 
Grafico 26: Canali informativi più utilizzati 
 
Questi dati mostrano che i mezzi più usati sono i social network (55%) ed il sito 
web ufficiale www.ljvolley.it (50%); a seguire troviamo i canali televisivi (40%) e 
la stampa (39%)
243
. Questo mostra una discreta “natura telematica” dei soggetti, 
pertanto sarà giustificato l‟approfondimento della sezione successiva riguardante 
proprio il canale web. La società infatti ha deciso di inserire la sezione C nel 
questionario per raccogliere ulteriori informazioni sulla fruibilità del sito web 
ufficiale della squadra, al fine di predisporre eventuali modifiche per migliorare tale 
servizio. Prima di passare all‟analisi delle domande presenti in questa sezione, ci 
soffermiamo sui 4 canali informativi utilizzati di più dai tifosi, incrociandoli col 
sesso e le classi di età. 
                                                             
243 I dati non vanno a 100 perché la domanda prevedeva la possibilità di indicare più risposte. 
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Tabella 20: Canali informativi più utilizzati per sesso e fasce d'età 
 
 
Perché si trova qui? 
Per completezza abbiamo chiesto alle 22 
persone che hanno dichiarato di non 
seguire solitamente la squadra qual era la 
motivazione della loro presenza in quel 
momento al palazzetto, per indagare se 
questo tipo di eventi hanno o meno la 
capacità di attrarre persone “esterne” all‟ambiente. Le risposte sono state 
ovviamente varie e soggettive, ma fra tutte è emerso: la spettacolarità di una 
partita di serie A (31%) e l‟interesse per la pallavolo (22%). Tuttavia non va 
tralasciato il fatto che molti degli intervistati facevano parte di gruppi organizzati 
 Per vedere una bella partita 
 Amore per la pallavolo 
 Invito polisportiva 
 Curiosità 
 Conoscenza di una giocatrice 
 Accompagnare amici 
 Visita turistica 
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(scuole o associazioni sportive) che erano stati invitati dalla società in occasione 
della gara. Pertanto, come motivazione della presenza al palazzetto, è stata indicata 
dal  13% dei soggetti anche l‟invito della loro polisportiva di appartenenza da 
parte della società.  
Utilizzo del sito web ufficiale?  
Entriamo adesso nella sezione dedicata alla valutazione del sito web ufficiale della 
squadra. Abbiamo chiesto se il sito può essere considerato più o meno intuitivo e se 
i contenuti sono facilmente accessibili. Nonostante ci siano state 21 persone 
(17,5%) che hanno affermato di non conoscere il sito web, il 54% del campione lo 
considera intuitivo ed il 22,5% non completamente. Quello che conta è che soltanto 
il 6% dichiara di non trovare facilmente le informazioni che cerca. I risultati 
ottenuti confermano che l‟impronta data dalla società al sito web è ottima e che si 
tratta di uno strumento molto importante di comunicazione con i tifosi che, in 
questo caso, mostrano un buon tasso di utilizzo. 
Grafico 27: Valutazione del sito web www.ljvolley.it 
 
Aspetti migliori/peggiori e modifiche? 
Nella sezione sono state poi inserite 3 domande aperte al fine di indagare quali 
fossero gli aspetti del sito web che i soggetti ritenevano realizzati meglio/peggio e 
quali modifiche suggerivano. Da sottolineare positivamente troviamo la grafica, le 
news e la semplicità di utilizzo del sito web (a conferma del dato precedente). Gli 
aspetti peggiori invece sono risultati le informazioni sulle squadre giovanili 
(considerate troppo scarse rispetto alla ridondanza di notizie sulla prima squadra), la 
foto/video gallery (i soggetti preferirebbero disporre di una galleria più ricca) e il 
6% 
22,5% 
54% 
17,5% 
Molto difficile
Non completamente
intuitivo
Intuitivo
Non ho mai visitato il
sito
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 Informazioni sul settore giovanile 
 Foto/video gallery 
 Merchandising 
 Commenti gare dei fans 
 Modalità di acquisto dei biglietti 
 Calendari gare 
 Pubblicità             
 News 
 Grafica 
merchandising (al quale ancora la società non ha dedicato spazio perché non 
ritenuto prioritario
244
).  
   
Successivamente abbiamo chiesto direttamente agli intervistati di suggerire 
eventuali modifiche utili a migliorare il sito web. Sono emersi alcuni elementi 
interessanti. Innanzitutto i soggetti, che come abbiamo precedentemente visto erano 
disinteressati al fatto che la App potesse consentire l‟accesso a forum/blog, hanno 
invece mostrato interesse per l‟aspetto social del sito. Per esempio molti chiedono 
di poter commentare le gare e di poter scambiare idee con gli altri tifosi (vorrebbero 
creare l‟accesso ad una community sul sito). Un altro aspetto a cui si mostrano 
interessati è avere l‟indicazione di date e orari degli allenamenti della prima 
squadra, probabilmente perché i tifosi più accaniti vorrebbero accedere anche alle 
sedute di allenamento, oltre che alle gare. Altri chiedono migliorie rispetto al 
calendario delle gare (anche quelle del settore giovanile), alla predisposizione di 
un sistema di live score e alla gestione della galleria fotografica (vorrebbero più 
foto presenti). 
Riteniamo che la predisposizione di queste domande aperte, seppur compilate da un 
numero più ridotto di persone, abbia consentito di ottenere alcuni feedback che 
potranno essere sfruttati dalla società per migliorare la fruibilità del sito web. La 
sensazione infatti che una società sportiva “ascolti” il proprio pubblico e “risponda” 
in maniera efficiente, potrà soltanto avere effetti positivi e magari coinvolgere 
ancora più persone. 
  
                                                             
244 Ricordiamo infatti che si tratta di una società neonata, che ha dovuto decidere dove allocare le 
risorse per questo primo anno di vita, optando per una posticipazione alla prossima stagione di 
attività quali, per esempio, il merchandising e lo sviluppo di una App. 
 Grafica 
 News     
 Semplicità di utilizzo 
 Live score 
 Schede dettagliate delle giocatrici 
 Foto/video gallery 
 Modalità di acquisto dei biglietti 
 Informazioni su eventi speciali 
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Utilizzo del sito web ufficiale da dispositivo mobile?  
Ma non dimentichiamo che quello su cui si è concentrata la nostra ricerca è 
sostanzialmente l‟utilizzo di dispositivi mobili, quindi, perché non verificare se il 
sito web è visitato anche con essi? Come abbiamo fatto prima, valutiamo il tasso di 
utilizzo di questo tipo di dispositivi per visitare il sito web ufficiale.  
Grafico 28: Utilizzo del sito web www.ljvolley.it da dispositivi mobili 
 
È doveroso premettere che abbiamo escluso dal calcolo le 21 persone che hanno 
dichiarato di non aver mai visitato il sito web www.ljvolley.it. Detto questo 
possiamo vedere dal grafico come ci sia una, seppur sottile, prevalenza di soggetti a 
cui è capitato almeno una volta di visitare il sito web dal loro dispositivo mobile. A 
queste persone siamo andati a chiedere di valutare la loro esperienza di utilizzo e ci 
hanno risposto così:  
Grafico 29: Valutazione del sito web www.ljvolley.it da dispositivo mobile 
 
Il 58% ha dichiarato che il sito web è intuitivo anche utilizzato da 
smartphone/tablet; il 36% trova le informazioni che cerca soltanto dopo un po‟ e 
solo il 6% lo definisce complesso. 
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Composizione demografica del campione? 
Infine l‟ultima sezione del questionario è stata dedicata alla raccolta dei dati 
generali, che permettono di fare un quadro sociodemografico del campione preso in 
esame. Dal primo grafico sottostante possiamo vedere che esso è formato 
prevalentemente da giovani di età compresa tra 14-20 anni (51%) e 21-35 anni 
(22%). Il restante 27% è costituito da persone di oltre 35 anni. La composizione 
demografica del campione avrà sicuramente influito su certe variabili; tuttavia 
riteniamo che sia stato giusto intervistare principalmente persone giovani, in quanto 
considerati più ricettivi verso una App. Per quanto riguarda il genere, invece, si 
registra uno squilibrio minore tra uomini (42%) e donne (58%) all‟interno del 
campione. 
Grafico 30: Composizione del campione per fasce d'età e sesso 
    
Infine il quadro si completa con il titolo di studio e la professione. Nel primo dei 
grafici sottostanti vediamo che il campione è composto prevalentemente (51%) da 
persone che detengono una licenza media inferiore. Questo naturalmente per il 
fatto che, lo ripetiamo, il campione è formato per lo più da ragazzi di 14-20 anni.  
Grafico 31: Composizione del campione per titolo di studio 
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Nel secondo ed ultimo grafico vediamo rappresentate le professioni, dove 
ovviamente prevale lo status di studente (49%), a seguire troviamo quello di 
impiegato (11%) e professionista (10%). 
Grafico 32: Composizione del campione per professione 
 
Per completezza abbiamo realizzato un‟ulteriore tabella pivot in cui abbiamo incrociato la 
professione con il sesso e l‟età dei soggetti. 
Tabella 21: Professione per sesso e fasce d'età 
 
CLASSE DI ETÀ, SESSO 
PROFESSIONE 
14-20 21-35 36-50 
più di 
50 Totale 
complessivo 
Donna Uomo Donna Uomo Donna Uomo Uomo 
Agricoltore 
    
1 1 1 3 
Artigiano 
  
1 2 
 
2 
 
5 
Casalinga 
  
2 
    
2 
Commerciante 
  
1 2 1 1 
 
5 
Dirigente 
  
1 2 
  
1 4 
Disoccupato 
 
1 
 
1 1 2 
 
5 
Impiegato 1 
 
2 2 5 2 1 13 
Imprenditore 
    
1 
  
1 
Insegnante 
  
1 
    
1 
Operaio 
   
3 1 2 2 8 
Pensionato 
      
1 1 
Professionista 
  
1 4 5 2 
 
12 
Programmator
e 
   
1 
   
1 
Studente 44 15 
     
59 
Totale 
complessivo 45 16 9 17 15 12 6 120 
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CONCLUSIONI 
 
Il marketing sportivo si è ormai affermato definitivamente come una disciplina che, 
partendo dalle esperienze tipiche del marketing applicato ai servizi, va acquisendo 
progressivamente una sua autonomia interpretativa che giorno dopo giorno si 
arricchisce di esperienze. Pare pertanto opportuno soffermarsi su alcune riflessioni 
che riguardano due aspetti speculari: 
 il contributo che gli studi e le esperienze del marketing sportivo possono 
dare come arricchimento alla disciplina di marketing; 
 il contributo che la disciplina di marketing può dare allo sviluppo dello sport 
e delle società sportive; 
Nel settore sportivo è in atto un‟evoluzione nei rapporti tra produttori, distributori, 
sponsor, che passano da una logica transazionale ad una logica relazionale, con 
forme di collaborazione a lungo termine sempre più intense. Lo sviluppo di 
relazioni cooperative necessita di un‟integrazione degli attori coinvolti. Servono 
processi di apprendimento reciproco, un avvicinamento culturale, la conoscenza ed 
il rispetto delle regole, dei valori e dei vincoli dei diversi mondi che entrano in 
contatto. Integrazione infatti non significa omologazione. Le differenze vanno 
rispettate, altrimenti si rischia di impoverire le potenzialità di sviluppo del network 
così costituito, che sono determinate proprio dall‟esistenza di aree di 
specializzazione diverse e complementari. Lo studio dei processi di scambio nel 
settore dello sport, per la varietà, complessità e dinamicità che essi presentano, può, 
a mio avviso, offrire elementi di riflessione interessanti su alcune delle tematiche 
più attuali e rilevanti della disciplina del marketing. Sotto un altro punto di vista è la 
disciplina di marketing a dare un contributo fondamentale allo sviluppo dello sport 
e delle società sportive. Le metodologie di analisi del marketing dovrebbero 
supportare la formulazione delle strategie di lungo periodo, la fissazione degli 
obiettivi, la definizione del target di mercato, la scelta dei partner e lo sviluppo delle 
relazioni di una società sportiva. Lo sviluppo di una cultura di marketing 
nell‟ambito dello sport potrebbe contribuire in modo sostanziale a far passare le 
organizzazioni sportive da una gestione di tipo imprenditoriale, legata all‟intuito e 
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alle motivazioni dei singoli, ad una gestione più manageriale, basata su una 
sistematica analisi delle opportunità di sviluppo e degli strumenti più efficaci per 
sfruttarle. Per questo le capacità di marketing in una società sportiva possono 
costituire una competenza distintiva fondamentale, sia per l‟acquisizione di 
vantaggi competitivi, sia per ampliare e diversificare le sue attività economiche. 
Per quanto riguarda i risultati della nostra ricerca per conto della società L·J Volley 
ci preme ribadire il fatto che si tratta di una ricerca non rappresentativa della totalità 
dei tifosi, ma può costituire comunque un‟indicazione preventiva della quale la 
società potrà avvalersi per predisporre in futuro una ricerca più accurata su questa 
tematica.  
Dall‟indagine, riferita a 120 individui, è emerso che il possesso di dispositivi mobili 
ormai è una realtà consolidata: 106 di loro ne possiedono uno e questo dato non fa 
che confermare il trend crescente che abbiamo evidenziato nel paragrafo 4.1. Inoltre 
costituisce un input all‟idea di sviluppare una App dedicata alla LIU·JO Modena, 
dato che sappiamo bene che la App è uno strumento fruibile solo da tali dispositivi. 
Per quanto riguarda la piattaforma su cui sarebbe preferibile inserire la App, quella 
che sembra più utilizzata dai soggetti è Play Store, cioè la piattaforma di cui si 
avvalgono i dispositivi di marca Samsung. Anche questo dato era stato 
preventivamente ipotizzato, in quanto (sempre nel paragrafo 4.1) avevamo 
sottolineato come il concorrente principale di Apple, Samsung, stesse conquistando 
rapidamente quote di mercato. Difatti la seconda piattaforma per importanza è 
risultata essere App Store, di Apple, che comunque è stata indicata dal 32% degli 
intervistati. Veniamo ora al contenuto della nostra App. Le persone a cui abbiamo 
chiesto hanno mostrato maggiore interesse verso l‟aspetto grafico, del costo e 
dell‟utilità attesa come criteri di scelta di una App. Questo significa che la società 
dovrà curarne il più possibile il layout, dato che le applicazioni mobili sono 
strumenti essenzialmente intuitivi e quindi devono essere strutturate in maniera 
semplice e piacevole. Anche l‟aspetto del costo non è stata una sorpresa: ci 
aspettavamo infatti che la maggior parte delle persone dichiarasse di scaricare 
soltanto App gratuite, visti i tempi che corrono e considerato anche il fatto che 
l‟offerta di App è così ampia da dare la possibilità di trovare versioni gratuite 
(magari con più contenuti pubblicitari) di quasi tutte le App. Anche l‟aspetto 
dell‟utilità attesa è emerso come elemento determinante nella scelta di una App, 
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indice del fatto che le persone intervistate si mostrano attente alla funzionalità di ciò 
che acquistano. Quello che personalmente mi aspettavo di diverso è il risultato 
relativo alle recensioni. In moltissime occasioni infatti capita di analizzare proprio 
questo aspetto prima di fare un acquisto (albergo, ristorante, viaggi, ecc.). Per 
quanto riguarda il mercato delle App invece sembra che ci sia un sostanziale 
equilibrio tra coloro che affermano di valutarlo e coloro che non gli danno 
importanza. Probabilmente anche questo è legato al fatto che l‟offerta di App 
permette di “provare” gratuitamente alcuni contenuti e quindi non viene percepito 
più di tanto il rischio di un acquisto sbagliato. I soggetti intervistati hanno poi 
mostrato una netta prevalenza per il download di App a contenuto ludico (giochi e 
intrattenimento) o comunque legate al mondo della musica e della fotografia. 
Questo, va detto, probabilmente anche per la composizione demografica del gruppo 
di tifosi intervistati (prevalentemente giovani di 14-20 anni). Tuttavia anche nel 
paragrafo 4.1 avevamo notato come queste tre fossero le categorie di App che 
trainano il mercato dell‟internet mobile. Questo risultato potrebbe essere 
interessante se utilizzato con l‟intento di inserire nella App un “contenuto a tema”, 
per esempio, un mini-game dove l‟utente può cimentarsi in una partita online con 
gli altri tifosi, oppure la possibilità per i tifosi di caricare le foto da loro scattate e 
partecipare ad un concorso per premiare la foto più bella, ecc. Chiedendo poi ai 
soggetti che cosa si aspettano dalla App LIU·JO Modena sono emerse alcune 
indicazioni che la società potrà sfruttare per predisporre i relativi contenuti: live 
score, informazioni sulla reperibilità dei biglietti e su eventi speciali e massima cura 
dell‟area foto/video sono risultati essere i servizi più richiesti. Per quanto riguarda il 
live score penso che sia fondamentale predisporre tale servizio nella App dato che è 
quello che permetterà ai tifosi di seguire la squadra anche in trasferta, seppur non 
fisicamente, incrementando notevolmente la loro fedeltà. I soggetti hanno poi 
mostrato interesse per il servizio di ticketing, che possa facilitare il reperimento dei 
biglietti delle gare (evitando così la fila alle biglietterie), magari anche 
predisponendo nella App un area riservata che colleghi l‟utente ad una pagina di 
ticketing online. Inoltre i soggetti vorrebbero essere preventivamente informati 
sull‟organizzazione di eventi extra-sportivi da parte della società, come aperitivi 
con le ragazze, presenze nelle scuole, trasferte, eventi mondani, ecc. Questo 
desiderio di partecipazione a mio avviso dimostra il forte attaccamento che la 
comunità prova nei confronti del club. Infine è emerso, a conferma di quanto detto 
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prima, l‟interesse per una foto/video gallery ben curata e ricca di contenuti. 
Valutando gli altri aspetti, i soggetti hanno mostrato scarso interesse per una 
lavagna tecnica, che potesse fornire delucidazioni ai meno addetti ai lavori, per le 
schede dettagliate delle giocatrici (probabilmente perché già presenti sul sito) e per 
una community (probabilmente perché già soddisfatti delle pagine social della 
squadra). E quanto dovrebbe costare questa App? Degli 87 che avevano dichiarato 
di scaricare solo App gratuite, 58 affermano di volerla pagare comunque meno di 
1€, ma sono 24 quelli che sarebbero disposti a pagarla tra 1€ e 3€, dimostrando che 
il prezzo per questa App non è poi un vincolo così stretto. Dopo avere appurato poi 
che il gruppo di soggetti intervistati è costituito prevalentemente da tifosi che noi 
abbiamo definito “hard” (in quanto seguono la squadra su diversi canali informativi 
nel caso in cui non possano recarsi al palazzetto), abbiamo chiesto loro di indicare  i 
mezzi che solitamente consultano. La pagina di social network e il sito web 
ufficiale www.ljvolley.it sono risultati essere i più consultati. Pertanto abbiamo 
ritenuto utile inserire l‟approfondimento richiesto dalla società riguardo la fruibilità 
del sito web. La finalità di questa sezione era fondamentalmente quella di analizzare 
la percezione del sito web per poi confermare o smentire il modo in cui era stato 
costruito. I soggetti, nella maggior parte dei casi, hanno affermato che il sito web è 
intuitivo sia visitato da postazioni fisse (casa, lavoro), sia da dispositivi mobili. In 
particolare affermano che è di semplice consultazione, i contenuti sono facilmente 
accessibili e ritenuti completi, l‟aspetto grafico è molto apprezzato, così come 
l‟aggiornamento delle news. Inoltre abbiamo fatto emergere alcune indicazioni su 
cui la società può concentrarsi per migliorare tale servizio: arricchimento della 
foto/video gallery, merchandising (attività che ancora la società non ha intrapreso), 
maggiori informazioni sul settore giovanile e sulle modalità di acquisto dei biglietti. 
Questa parte finale dell‟indagine va senz‟altro a confermare il buon lavoro di 
predisposizione del sito web ufficiale che i 120 intervistati hanno dimostrato di 
apprezzare. 
Ci auguriamo che questa ricerca possa offrire degli spunti utili alla società L·J 
Volley, nel momento in cui deciderà di dedicarsi allo sviluppo della App LIU·JO 
Modena, come base per la realizzazione di una successiva ricerca più specifica. 
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Allegato 1: Fac-simile di un contratto di sponsorizzazione 
 
 
CONTRATTO DI SPONSORIZZAZIONE
245
 
 
Con la presente scrittura privata, da valersi ad ogni effetto di legge,   
tra 
 la Società / Ente  
__________________________________________________________, con sede 
legale in _________________________________________ , CAP ___________, 
prov. di ______, via ____________________________________________, N. 
_________,  Partita IVA ________________________, Codice Fiscale 
__________________________, iscritta al Registro delle Imprese di 
_____________________________ al N. ___________, nella persona del suo 
Rappresentante Legale Sig. __________________________________, nato il 
_______________, a __________________________________, CAP 
___________, prov. di ______, residente in 
_________________________________, CAP ___________, prov. di ______, via 
____________________________________________, N. _________,  Carta 
d‟Identità N. ___________________, Codice Fiscale  
_________________________ (denominata di seguito come “Sponsor”) 
e 
 la Associazione Sportiva Dilettantistica 
_________________________________________, con sede legale in 
_________________________________________ , CAP ___________, prov. di 
______, via ____________________________________________, N. _________,  
Partita IVA ________________________, Codice Fiscale 
__________________________, iscritta all'Agenzia delle Entrate di 
_____________________________________________, nella persona del suo 
Rappresentante Legale Sig. __________________________________, nato il 
_______________, a __________________________________, CAP 
                                                             
245 Fonte: www.teamartist.com. 
244 
 
___________, prov. di ______, residente in 
_________________________________, CAP ___________, prov. di ______, via 
_________________________________, N. _________,  Carta d‟Identità N. 
___________________, Codice Fiscale  _________________________ 
(denominata di seguito come “Sodalizio”) 
premesso che: 
 il Sodalizio svolge e promuove attività sportiva dilettantistica nel settore del 
___________________________________ ed è affiliata alla Federazione Italiana / 
Ente di Promozione Sportiva  
____________________________________________; 
 lo Sponsor svolge attività di 
___________________________________________________ e, nell‟ambito delle 
proprie iniziative promozionali, è interessato ad instaurare con il Sodalizio un 
rapporto di collaborazione a carattere promo-pubblicitario per promuovere la 
diffusione del proprio marchio così meglio descritto 
________________________________ 
___________________________________________________________________
____ (*); 
 lo Sponsor dichiara di essere al corrente che sono presenti, nell‟ambito dell‟attività 
del Sodalizio, altri marchi pubblicitari non appartenenti allo stesso settore 
merceologico (**); 
 il presente contratto rientra ad ogni effetto nell‟ambito dei rapporti di 
collaborazione promo-pubblicitaria disciplinati dalle norme e secondo lo spirito 
delle disposizioni emanate in materia dalla Federazione Italiana / Ente di 
Promozione Sportiva  _____________________ 
 
(*) si consiglia di allegare l'immagine del marchio societario 
(**) questa premessa non è obbligatoria, ma in questo modo si evitano concorrenti 
 
si conviene e stipula quanto segue: 
 
Art. 1 – Premesse 
Le premesse formano parte integrante e sostanziale del presente contratto. 
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Art. 2 – Oggetto del Contratto ed Obblighi delle Parti 
1) Il Sodalizio concede all'azienda la qualifica di “Sponsor” nell'ambito della propria 
attività. 
2) Lo Sponsor si impegna a fornire il marchio aziendale. 
3) L'apposizione del marchio ai fini della sponsorizzazione e la distribuzione dell'eventuale 
materiale pubblicitario necessario per adempiere il contratto in oggetto saranno a cura e a 
spese dello Sponsor. 
 
[Riportiamo di seguito, a titolo di esempio, la descrizione di una possibile sponsorizzazione 
di una squadra di calcio] 
 
4) Il Sodalizio si impegna ad apporre il marchio dello Sponsor sull'abbigliamento sportivo 
degli atleti e dei massaggiatori nelle misure indicate di seguito: 
 sulla giacca della tuta ufficiale il marchio sarà di dimensioni 
_________________________ colore ____________________________________ 
e sarà apposto (specificare la posizione) 
___________________________________________________________________
_______  
 sulla maglia della divisa da gara il marchio sarà di dimensioni 
________________________ colore ____________________________________ 
e sarà apposto (specificare la posizione) 
___________________________________________________________________
_______ 
 sui borsoni il marchio sarà di dimensioni 
_________________________________________ colore 
____________________________________ e sarà apposto (specificare la 
posizione) 
___________________________________________________________________
_______ 
5) Nelle gare, la giacca della tuta verrà indossata sia durante la fase di riscaldamento che 
precede la competizione, sia durante la fase di presentazione dell‟atleta; la tuta ufficiale 
continuerà ad essere indossata dagli atleti non impegnati in gara e dai massaggiatori. 
6) Nel corso degli allenamenti e dei ritiri, gli atleti e i massaggiatori indosseranno i vari 
capi di abbigliamento recanti il marchio dello Sponsor, nei modi e nelle misure indicate 
precedentemente.  
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7) Il Sodalizio si impegna a collocare il marchio dello Sponsor di dimensioni 
__________________ colore ________________________ sulle fiancate del pulmino 
utilizzato per le trasferte degli atleti. 
8) Il Sodalizio si impegna ad apporre il marchio dello Sponsor di dimensioni 
__________________ colore ______________________ sulla propria carta intestata e 
sull'eventuale materiale tipografico (manifesti, locandine, pieghevoli) con il quale saranno 
promosse le  manifestazioni sportive. 
Art. 3 – Durata del Contratto 
Il contratto avrà decorrenza dalla data _______________________ per  n. _______ anni, 
scadendo pertanto il ____________________.  Nel caso in cui le parti intendano stipulare 
ulteriori accordi di sponsorizzazione si dovrà redigere un nuovo contratto di 
sponsorizzazione; è quindi esclusa ogni forma di tacito rinnovo. 
[oppure: “Il contratto avrà decorrenza dalla data _______________________ per  n. 
_______ anni, scadendo pertanto il ____________________. Alla sua scadenza il contratto 
s‟intenderà tacitamente rinnovato per altri n. ________ anni, nell‟ipotesi in cui una delle 
parti non comunichi all‟altra disdetta del contratto stesso”]  
 
Art. 4 – Facoltà dello Sponsor 
È facoltà dello Sponsor effettuare ulteriori iniziative promo-pubblicitarie i cui contenuti 
dovranno essere concordati preventivamente con il Sodalizio. 
 
Art. 5 – Compenso 
A titolo di corrispettivo per le prestazioni promo-pubblicitarie effettuate dal Sodalizio e per 
i diritti da questo concessi così come stabiliti dal presente contratto, lo Sponsor 
corrisponderà al Sodalizio la somma di € (in lettere) 
________________________________________________ + IVA, che sarà versata con le 
seguenti modalità: 
€ (in lettere) _________________________________________________ entro gg. 
_______  dalla sottoscrizione del presente contratto; 
€ (in lettere) ________________________________________________ entro il 
_____________  [oppure: “in contanti alla firma del presente atto che ne costituisce 
quietanza”; oppure: “in n. _____ rate eguali mensili anticipate di € (in lettere) 
__________________________________________ ciascuna, entro e non oltre il giorno 
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_____________ del mese di scadenza, mediante bonifico su c/c bancario/postale n. 
______________________________________________________________”]. 
A fronte dei pagamenti di cui sopra, il Sodalizio rilascerà regolari fatture fiscali, ai sensi 
delle normative attualmente in vigore, con quietanza a saldo. 
Oppure: 
A titolo di corrispettivo per le prestazioni promo-pubblicitarie effettuate dal Sodalizio e per 
i diritti da questo concessi così come stabiliti dal presente contratto, lo Sponsor 
corrisponderà al Sodalizio le seguenti  
□ prestazioni □ attrezzature □ servizi □ beni 
descrizione: 
______________________________________________________________________  
  
Il valore dei beni forniti, che coincide con quello delle prestazioni promo-pubblicitarie, 
assomma a € (in lettere) _______________________________________________ 
compresa IVA. I relativi importi saranno fatturati entro gg. ___________ dalla 
sottoscrizione del presente contratto.  
 
Art. 6 – Esonero da Responsabilità 
La conduzione tecnico-sportiva e le scelte organizzative restano completamente estranee 
allo Sponsor, il quale non risponderà per nessuna ragione di eventuali infortuni accidentali 
nei quali possano incorrere sia i partecipanti che il pubblico durante lo svolgimento delle 
manifestazioni sportive. 
Art. 7 – Dichiarazioni Lesive  
Le parti si impegnano reciprocamente a vietare ai propri esponenti rappresentanti e tesserati 
di formulare giudizi o di rilasciare dichiarazioni che possano ledere l'immagine delle parti 
stesse. 
 
Art. 8 – Clausola di Esclusiva  
Il Sodalizio si impegna, per tutta la durata del presente accordo, a non stipulare contratti di 
sponsorizzazione con società, associazioni, enti o istituti che svolgono attività concorrente 
con quella dello Sponsor. 
 
Art. 9 – Modifiche Contrattuali 
Durante tutto il corso di validità del contratto, qualunque modifica del presente atto non 
potrà essere apportata, se non mediante approvazione e sottoscrizione da entrambe le parti. 
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Art. 10 – Risoluzione del Contratto 
Costituiscono eventi risolutivi del presente rapporto ai sensi e per gli effetti dell‟art.1456 
c.c.: 
 l‟inosservanza delle norme afferenti la disciplina degli accordi promo-pubblicitari 
di cui al presente contratto; 
 il comportamento contrario ai doveri di correttezza e diligenza nell‟esecuzione del 
contratto; 
 atti e/o fatti lesivi dell‟immagine e del diritto di riservatezza di ciascuna parte. 
Pertanto il mancato o l‟inesatto adempimento di una soltanto delle obbligazioni qui 
specificatamente indicate, comporta la risoluzione ipso iure del contratto. In tale caso si fa 
obbligo per il Sodalizio di restituire (oppure per lo Sponsor di versare) una somma di 
denaro direttamente proporzionale al tempo in cui la prestazione non è stata o non potrà 
essere eseguita. 
Art. 11 – Clausola Compromissoria 
Le controversie concernenti il presente contratto, comprese quelle inerenti alla sua esistenza, 
validità, estinzione, interpretazione, esecuzione e risoluzione, nonché quelle derivanti da 
modificazione dei patti contrattuali, per le quali la legge non richieda l‟intervento obbligatorio 
del P.M., verranno risolte  da un Collegio Arbitrale composto da tre membri, di cui uno 
designato dal Sodalizio, uno designato dallo Sponsor, e il terzo con funzioni di Presidente, 
designato di comune accordo dai primi due o, in caso di mancato accordo, dal Presidente del 
Tribunale di ______________________________________. 
La parte che vorrà sottoporre la questione al Collegio Arbitrale dovrà comunicarlo all'altra 
parte con lettera raccomandata con indicazione del proprio arbitro; la controparte dovrà 
nominare il proprio arbitro entro gg. _______________ dal ricevimento della predetta 
raccomandata. In caso di mancata tempestiva nomina del secondo arbitro, la parte istante 
potrà chiederne la nomina al Presidente del Tribunale di 
______________________________________. 
Il collegio Arbitrale, giudicherà anche in merito all‟entità ed all‟accollo delle spese di 
giudizio.  
La sede dell‟arbitrato sarà la città di ______________________________________. 
 
Art. 12 – Cessione del Contratto 
E‟ vietata la cessione, anche parziale, del presente contratto e dei diritti che da esso 
scaturiscono, anche nel caso in cui lo Sponsor venga incorporato in altra azienda e nei casi 
in cui lo Sponsor sia oggetto di atti di trasformazione a seguito dei quali perda la propria 
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identità giuridica. 
 
Art. 13 – Elezione di Domicilio 
Le parti dichiarano di eleggere domicilio ai fini del presente contratto presso le sedi, così 
come indicata in epigrafe. Qualsiasi comunicazione attinente e relativa al presente contratto 
dovrà essere effettuata nel domicilio eletto a mezzo di raccomandata a.r. o equipollente per 
la prova dell‟avvenuta ricezione. 
 
Art. 14 – Registrazione 
Le spese di bollo e di registrazione del presente contratto saranno a carico di 
__________________. 
 
Art. 15 – Trattamento dei Dati Personali 
In ottemperanza di quanto sancito dal Testo Unico Privacy D.Lgs. 196 del 30 giugno 2003 
le parti forniscono il loro consenso al trattamento di dati personali, direttamente o anche 
attraverso terzi, per l‟esecuzione del presente contratto e per ottemperare ad obblighi 
previsti da leggi e/o regolamenti in relazione ad adempimenti connessi al presente 
contratto.  
 
 
Luogo, __________________ li __________________ 
 
 
 Il Sodalizio L‟Azienda sponsor 
 
 _________________________________ _________________________________ 
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Allegato 2: Questionario per lo sviluppo di un‟applicazione mobile 
 
QUESTIONARIO PER LO SVILUPPO DI UN‟APPLICAZIONE MOBILE (APP) 
Lo scopo della ricerca è comprendere le preferenze dei tifosi riguardo lo sviluppo di una 
App dedicata alla squadra della Liu Jo Modena. Con il termine “App” intendiamo una 
variante delle applicazioni informatiche dedicate ai dispositivi di tipo mobile, quali 
smartphone e tablet.  
L‟indagine è anonima, non ha scopo di lucro ed è realizzata da una studentessa 
dell‟Università di Pisa, in collaborazione con la società L·J Volley Modena. La ringraziamo 
anticipatamente per la collaborazione. 
 
 
 
 
 
  
SEZIONE A: LE APPLICAZIONI MOBILI 
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SEZIONE B: L’INTERESSE PER LA LIU JO MODENA 
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SEZIONE C: USABILITÀ SITO WEB 
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* I suoi dati verranno trattati nel pieno rispetto della Normativa sulla Privacy L. 675. 
  
SEZIONE D: DATI GENERALI* 
256 
 
 
  
257 
 
Allegato 3: Tabelle aggiuntive 
 
Tabella 22: Categorie di App scaricate per sesso e fascia d'età 
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Tabella 23: Canali informativi più utilizzati per sesso e fascia d'età 
 
 
 
259 
 
BIBLIOGRAFIA 
 
LIBRI 
SBS (2011) Strategie per il business dello sport, Libreria dello Sport. 
Prunesti A. (2008) Comunicazione e marketing delle imprese sportive: dall’analisi 
strategica alla gestione del marchio e delle sponsorizzazioni, Franco Angeli. 
Zagnoli P., Radicchi E. (2005) Sport marketing: il nuovo ruolo della 
comunicazione, Franco Angeli. 
Cherubini S. (2003) Il marketing sportivo: analisi, strategie, strumenti, Franco 
Angeli. 
Cherubini S., Canigiano M. (2000) Media e co-marketing sportivo, Franco Angeli. 
Braghero M., Perfumo S., Ravano F. (1999) Per sport e per business: è tutto parte 
del gioco, Franco Angeli. 
Ascani F. (1998) Sport management, Sperling & Kupfer Editori. 
Diana C. (1997) Il marketing delle società sportive, CISU. 
 
RIVISTE 
Jaedeock L., Ferreira M. (2013) “A role of team and organizational identification in 
the success of cause-related sport marketing”, Sport Management Review, volume 
16, pp. 161-172. 
Salvi G. (2012) “Inerenza e deducibilità dei costi di sponsorizzazione”, Bilancio e 
reddito d’impresa, volume 3, fascicolo 7, pp. 17-20. 
Salvadeo S. (2012) “La sponsorizzazione a favore di terzi”, Bilancio e reddito 
d’impresa, volume 3, fascicolo 5, pp. 31-36. 
Forte N. (2010) “La deducibilità delle spese di sponsorizzazione delle società 
sportive”, Corriere tributario, volume 33, fascicolo 32, pp. 2609-2612. 
260 
 
Papadimitriou D., Apostolopoulou A., Dounis T. (2008) “Event sponsorship as a 
value creating strategy for brands”, Journal of Product & Brand Management, 
volume 17, fascicolo 4, pp. 212-222. 
Scalvinoni E. (2008) “Strategie di comunicazione per promuovere il marchio”, 
Banca Finanza, volume 20, fascicolo 3, pp. 34-39. 
Bennati A. (2006) “Merchandising sportivo”, Contratti, fascicolo 8/9, pp. 844-851. 
Kennedy M. (2005) “Sales spike”, Sporting Goods Dealer, volume 204, fascicolo 2, 
pp. 36-39. 
Benigni C. (2005) “Il volley fattore di successo”, MK, volume 23, fascicolo 6, pp. 
48-52. 
Bertolini A. (2003) “La sponsorizzazione etico-sportiva è fondamentale”, Mark Up, 
volume 10, fascicolo 109, p. 193. 
Aguiari R.,Diana C. (1998) “Le sponsorizzazioni nella strategia delle società 
sportive”, Economia e diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 83-
111. 
Cherubini S. (1998) “Principali tendenze del marketing sportivo”, Economia e 
diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 55-72. 
Cafferata R. (1998) “Tendenze strutturali della crescita dello sport come business”, 
Economia e diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 7-27. 
Pepe C., De Franceschi F. (1998) “Soggetti e dinamiche di marketing nelle attività 
sportive”, Economia e diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 29-
53. 
Savorani G. (1998) “I contratti di sponsorizzazione sportiva nella giurisprudenza”, 
Economia e diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 113-136. 
Gullotta F. (1998) “Il contratto di sponsorizzazione e le federazioni sportive 
nazionali”, Economia e diritto del terziario, volume 10, fascicolo 1, parte 1, pp. 
137-144. 
 
261 
 
SITOGRAFIA 
 
www.wikipedia.org   
www.coni.it 
www.sponsorizzazione.avvocatoferrante.it  
www.sportsystemeurope.com 
www.legavolleyfemminile.it 
www.juventus.com 
www.valsuganarugby.it 
www.uk.askmen.com 
www.grafondonews.it 
www.teamartist.com 
www.ljvolley.it 
www.comune.modena.it 
www.liujo.com 
www.solotablet.it 
www.wireless4innovation.it 
www.itespresso.it 
www.traileoni.it 
www.digitalsat.it 
www.legavolley.it 
 
 
